Nove organizacijske paradigme in uprava by Geržina, Erika
UNIVERZA V LJUBLJANI 









































































UNIVERZA V LJUBLJANI 






























Kandidatka:  Erika Gerţina 
Vpisna številka: 04040187 
Študijski program:  magistrski študijski program Uprava druga stopnja 
 












IZJAVA O AVTORSTVU MAGISTRSKEGA DELA  
 
Podpisana Erika Gerţina, študentka magistrskega študijskega programa Uprava druga 
stopnja, z vpisno številko 04040187, sem avtorica magistrskega dela z naslovom: Nove 
organizacijske paradigme in uprava. 
  
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
 
 je predloţeno delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela,  
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili,  
 sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloţenega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
 sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloţeno delo in sem to tudi jasno zapisala v predloţenem delu,  
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorski in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi 
z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo,  
 se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloţeno 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo,  
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko magistrskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«.  
 
 
Magistrsko delo je lektorirala: Jerneja Kovšca, univ. dipl. ped. in prof. slov.  
 
 
Ljubljana, 8. 1. 2016 
 
 
















Spremenjene zahteve druţbenega okolja terjajo učinkovite in kakovostne storitve uprave. 
Posledično je uvajanje novih, izboljšanih organizacijskih modelov, ki omogočajo doseganje 
organizacijskih ciljev, kot so uspešnost, učinkovitost, racionalnost poslovanja, vedno 
pogostejši proces. Nove upravne paradigme prinašajo pomembne spremembe v sodobno 
druţbeno okolje.  
 
Zaradi specifičnosti upravnega poslovanja in drugih omejitev so v delu obravnavane 
organizacijske paradigme le delno prenosljive v upravno okolje. Zato so izpostavljene 
zaznane teţave in omejitve pri uporabi novih organizacijskih paradigem v upravnih enotah 
in občinah Republike Slovenije kot ključnega akterja pri zagotavljanju vezi med drţavljani 
in drţavo. V raziskovalnem delu so predstavljeni izsledki raziskave, ki podajo pogled nad 
dejanskim organizacijskim stanjem upravnih enot in občin v Republiki Sloveniji. 
 
Empirična raziskava je izvedena z metodo anketnega vprašalnika. Z raziskavo je bilo 
ugotovljeno, da je najpogosteje uporabljena paradigma sodobnega poslovanja javnega 
sektorja, paradigma kakovosti storitev javne uprave. Kljub globalizacijskim procesom in 
gospodarski krizi je ključen cilj upravnega dela zagotavljanje kakovosti storitev v celotnem 
upravnem procesu. Kakovost storitev se odraţa v uporabnikom prijazni in učinkoviti 
upravi, ki omogoča hitro in enostavno reševanje nastalih situacij.  
 
Magistrsko delo je s teoretično podlago predstavljene tematike in izvedeno raziskavo 
prispevek na področju proučevanja organizacijskih modelov poslovanja javne uprave. Kot 
primer mednarodne dobre prakse pri elektronskem poslovanju uprave je predstavljena 
Republika Avstrija, ki se ponaša z večkratnim naslovom evropskega prvaka v sistemu e-
uprava. 
 
Ključnega pomena za slovensko upravo je zavedanje pomembnosti učinkovitega 
delovanja, ob hkratnem konstantnem postopnem sistemskem razvoju za doseganje 
kakovosti in odličnosti ter racionalizacije poslovanja. 
 











NEW ORGANIZATIONAL PARADIGMS AND ADMINISTRATION 
 
Modified demands of social environment require efficient and high-quality administrative 
services. Consequently, the processes of integrating new, improved organizational models 
that enable the achievement of enhanced, more efficient and rational management, are 
becoming ever more common. New administrative paradigms are introducing important 
changes to contemporary social environment. 
 
Due to administrative management’s specific constraints and other limitations in general, 
organizational paradigms, which are discussed in this paper are only partly transferable in 
the administrative environment. Thus, the problems and limitations occurring during the 
introduction and use of new organizational paradigms in the administrative units and 
municipalities of the Republic of Slovenia as the key participant in the establishment of 
the relations between the state and the citizens are highlighted. This research paper 
presents the findings of the survey providing an overview of actual organizational 
conditions inside the administrative units and municipalities of the Republic of Slovenia. 
 
Empirical research was carried out through the method of using a survey questionnaire. 
The findings of the survey showed that the ‘paradigm of quality public servicing’ was the 
most often used as the paradigm of the operation of modern public sector. 
Notwithstanding globalization process and the economic crisis, the key goal of public 
administration is to ensure quality servicing throughout the entire management process. 
Quality of services is also reflected in the user friendly and efficient public servicing 
enabling quick and simple solutions to occurring situations. 
 
With theoretically presenting its subject and illustrating it with the survey method this 
master thesis represents a contribution in the field of organizational models of public 
administration management studies. The Republic of Austria as the multiple European 
champion in e-management public administration system is presented as an example of 
good practice in e-management.  
 
It is crucial for the Slovenian public administration to be aware of the importance of the 
efficiency of servicing, along with a constant gradual system development towards 
quality, excellency and efficiency of management. 
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Ţivimo v času hitrih sprememb in nenehnega razvoja. V tej vlogi je ključni akter človek, ki 
zna konstantno in hkrati uspešno obvladovati spremembe okolja. Govorimo o 
organizacijskem okolju in prepoznavanju novih organizacijskih paradigem, tudi v upravi.  
 
Nenehne zahteve po izboljšanju uspešnosti, učinkovitosti in kakovosti storitev javne 
uprave teţijo k uvajanju vedno novih, izboljšanih organizacijskih modelov poslovanja. 
Zasledovanje organizacijskih ciljev, kot so uspešnost, učinkovitost, ekonomičnost, 
fleksibilnost, so tako temeljne podmene novih organizacijskih paradigem, ki prinašajo 
pomembne spremembe v sodobno druţbeno okolje. Nekateri raziskovalci si sodobne 
organizacijske paradigme razlagajo kot nove paradigme obvladovanja druţbenih 
sprememb.  
 
V magistrskem delu so proučevane nove organizacijske paradigme pri delovanju upravnih 
enot (drţavna uprava) in občin (javna uprava) v Republiki Sloveniji. Zaradi laţje 
interpretacije in posledično razumevanja je v delu po večini uporabljen enoten izraz 
uprava oziroma slovenska uprava.  
 
Doseganje rezultata kakovostnega zasledovanja zastavljenih ciljev zahteva nenehen, 
postopen sistemski razvoj, pogojen s kakovostjo storitev in zadovoljstvom njihovih 
odjemalcev. Vendar pa proces reorganizacije poslovanja pogosto privede do teţav. Zato 
so v magistrskem delu kot raziskovalni problem s strani anketiranih organizacij 
izpostavljene zaznane teţave pri uvajanju novih organizacijskih paradigem. Izpostavljene 
so omejitve pri izvedbi organizacijskih sprememb v upravnih enotah in občinah v Republiki 
Sloveniji kot ključnega akterja pri zagotavljanju vezi med drţavljani in drţavo. Na 
mednarodni ravni je izvedena strukturna primerjava portala HELP Republike Avstrije s 
sistemom in zasnovo ponujenih storitev portala E-uprava Republike Slovenije. 
 
V raziskovalnem problemu se razjasnjujejo naslednja vprašanja: 
1. Ali so nove organizacijske paradigme iz zasebnega sektorja uporabne v javni 
upravi? 
2. Ali upravne enote in občine sledijo trendom organizacijskega preoblikovanja 
vzporedno z druţbenim razvojem? 
3. Ali je organizacijska struktura upravnih enot in občin usmerjena v inovativnost in 
fleksibilnost? 
4. Ali je primarni cilj upravnih enot in občin poenostavitev in optimalno skrajševanje 
upravnih postopkov ter odprava administrativnih ovir? 
5. Ali je pri poslovanju upravnih enot in občin zagotovljena preglednost delovanja ter 
transparentnost in racionalna raba javnofinančnih sredstev? 




Ključnega pomena je učinkovito delovanje uprave za uporabnike upravnih storitev ob 
hkratnem konstantnem, postopnem sistemskem razvoju za doseganje kakovosti in 
odličnosti ter racionalizacije poslovanja. Raziskovalni problem se sooča tudi z integracijo 
različnih organizacijskih paradigem v poslovanje upravnih enot in občin.  
 
Z vpeljevanjem sodobnih, boljših in uporabnejših organizacijskih modelov poslovanja ţeli 
vsaka organizacija ponuditi svojim uporabnikom upravne storitve na najvišji kakovostni 
ravni. Zasledovanje cilja uspešnosti in učinkovitosti ter finančne in časovne racionalnosti je 
ključno tako za zaposlene kot tudi za odjemalce upravnih storitev. V pričujočem delu so 
na podlagi empirične analize anketnega vprašalnika Uporabnost sodobnih organizacijskih 
paradigem v upravnih enotah in občinah Republike Slovenije analizirane uporabljene 
organizacijske paradigme poslovanja. Izpostavljeni so vplivi izbranih organizacijskih 
paradigem na učinkovitost poslovanja. 
 
Namen raziskave je bil s pomočjo teoretičnih dejstev na osnovi dostopnih strokovnih in 
znanstvenih publikacij domačih in tujih avtorjev skozi različna obdobja organizacijskega 
razvoja interpretirati delovanje upravnih organizacij na podlagi različnih organizacijskih 
paradigem poslovanja v upravi. Na osnovi relevantnih dejstev in rezultatov izvedene 
empirične analize so bile potrjene oziroma ovrţene zastavljene hipoteze. 
 
Ţe uvodoma postavljene raziskovalne dileme so bile podlaga za naslednje cilje raziskave: 
– na osnovi ţe izvedenih teoretičnih znanstvenih in strokovnih dognanj sta 
predstavljena razvoj in vloga paradigmatičnih premikov v organizacijskih 
modelih poslovanja organizacij; 
– poudarek je na organizacijskih paradigmah javnega sektorja z zasledovanjem 
cilja uporabniku prijazne, učinkovite, politično nevtralne, racionalne in 
transparentne javne uprave; 
– na podlagi analize dobljenih podatkov sodelujočih organizacij smo ugotovili 
vključenost organizacijskih paradigem v delovno okolje javnega sektorja ter v 
procesu spreminjanja organizacij izpostavili spodbujevalne in zaviralne 
dejavnike; 
– izpostavili smo najpogostejše organizacijske in procesne teţave in omejitve, s 
katerimi se soočajo upravne enote in občine; 
– pri mednarodni primerjavi smo s pomočjo javno dostopnih podatkov predstavili 
platformo digitalna Avstrija kot zgled dobre prakse na področju elektronskih 
storitev javne uprave v drţavah evro območja; 
– na podlagi analize rezultatov raziskave o uporabnosti sodobnih organizacijskih 
paradigem v upravnih enotah in občinah Republike Slovenije smo preverili 
zastavljene hipoteze; 
– predstavljena je uporabnost raziskave za stroko in znanost ter 
– podani predlogi ukrepov in izboljšav na proučevanem področju. 
 
Na druţboslovni ravni je koncept organizacijskih paradigem teoretično dobro predstavljen. 
Učinkovitost in uspešnost delovanja javne uprave se vrednoti in analizira glede na analizo 
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obstoječega delovanja in zasledovanja ciljev uspešnosti, učinkovitosti in odprtosti 
poslovanja. Vpeljava novih organizacijskih paradigem v organizacijo je podlaga 
nadaljnjemu organizacijskemu razvoju. Vendar pa tu prepogosto nastopijo teţave in 
omejitve, s katerimi se srečuje slovenska uprava. Teţave, ki pestijo javni sektor v 
Sloveniji, se kaţejo v visoki stopnji birokratizacije kot zaviralnega dejavnika gospodarstva 
in nezaupanju druţbe kot celote v učinkovitost pravnega reda. Zato je cilj slovenske 
uprave učinkovita izraba zmogljivosti IKT z vzpostavitvijo uporabnega in učinkovitega 
servisa za uporabnike upravnih storitev. 
 
Raziskave na področju javnega sektorja, ki so bile izvedene na ravni drţave kot tudi 
Evropske unije, pokrivajo večinoma raziskave s področja zadovoljstva uporabnikov z 
elektronskimi storitvami javne uprave. Dosedanji izsledki raziskav so podali jasno sliko, ki 
prikazuje nezadovoljstvo uporabnikov s storitvami javne oziroma drţavne uprave. 
Nezadovoljstvo s strani drţavljanov se kaţe predvsem pri dostopu, hitrosti in uporabnosti 
oziroma učinkovitosti ţelenih storitev ter posredovanih informacij s strani javnih organov. 
 
Raziskava, ki jo je izvedel Inštitut za informatizacijo uprave na ljubljanski Fakulteti za 
upravo, nakazuje na zelo visok trend nezaupanja uporabnikov do storitev e-uprave, 
predvsem z vidika varnosti poslovanja. Skrb vzbujajoč je tudi podatek o visokem odstotku 
nezanimanja strank za elektronske storitve uprave.  
 
V magistrskem delu so zastavljene naslednje hipoteze: 
 
 Hipoteza 1: Paradigma kakovosti storitev javne uprave je najpogosteje 
uporabljena paradigma sodobnega poslovanja javnega sektorja.  
 
 Hipoteza 2: Informacijsko-komunikacijska tehnologija ima kot ključen dejavnik 
preoblikovanja organizacij javnega sektorja močan vpliv na spremembe v procesih 
poslovanja uprave. 
 
 Hipoteza 3: Uvedba novih organizacijskih modelov poslovanja se v 
organizacijskem procesu izkaţe kot spodbujevalni dejavnik poslovanja uprave. 
 
 Hipoteza 4: Vpeljane organizacijske paradigme upravnih enot in občin so imele 
največji učinek pri zagotavljanju uporabnikom prijazne in učinkovite uprave, 
izobraţevanju in usposabljanju usluţbencev ter transparentnem in racionalnem 
delovanju.  
 
 Hipoteza 5: Portal HELP v Republiki Avstriji je strukturno primerljiv s sistemom in 
zasnovo ponujenih storitev drţavnega portala E-uprava Republike Slovenije. 
 
Metodologija dela za opisovanje teoretičnih izhodišč temelji na metodi deskripcije s 
proučevanjem teorije znanstvene in strokovne literature, navezujoč se na zadevno 
tematiko. Teoretičen del magistrskega dela je interpretiran na podlagi ţe znanih 
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strokovnih proučevanj domačih in tujih avtorjev, raziskovalni del pa vključuje lastno 
izvedeno empirično raziskavo in na njeni podlagi izvedeno analizo dobljenih rezultatov. 
 
V raziskovalnem delu je uporabljena metoda anketnega vprašalnika. Za preverjanje 
postavljenih hipotez ter ugotavljanje uporabe, vpliva in učinkov organizacijskih paradigem 
je uporabljena kvantitativna metoda. Analiza ankete je kvantitativna. Anketni rezultati so 
statistično ovrednoteni s programskim paketom SPSS 20. Rezultati so predstavljeni 
tabelarično ter v obliki stolpčnih grafikonov.  
 
Primerjalna metoda je sluţila za primerjavo proučevanih definiranih dejstev in rezultatov 
lastne empirične raziskave v raziskovalni vzorec vključenih enot. Z metodo dokazovanja in 
zavračanja je dokazana ali ovrţena posamezna trditev postavljenih hipotez.  
 
V zaključnem delu so z metodo sinteze povzete glavne ugotovitve in sklepi celotnega dela. 
 
Delo je smiselno strukturirano na sedem temeljnih poglavij. 
 
Drugo poglavje predstavlja uvodni del v obravnavano tematiko. Predstavljena so 
znanstvena proučevanja organizacij z namenom predstavitve organizacijskih teorij 
pomembnejših predstavnikov. Na podlagi znanstvene organizacije dela se je v Evropi 
izoblikovala klasična organizacijska znanost. Ta je predstavljena na osnovi značilne delitve 
na upravno in birokratsko organizacijo. Izhodišča klasične organizacijske znanosti so bila 
podlaga proučevanju razmerja med klasično in neoklasično organizacijsko teorijo. V 
zaključku poglavja je na konceptu Mintzbergove organizacijske teorije predstavljena 
sodobna teorija organizacije. 
 
Tretje poglavje je namenjeno predstavitvi koncepta organizacijskih paradigem v slovenski 
upravi. Razčlenjeno je na tri podpoglavja. Prvo podpoglavje definira pojem organizacijske 
paradigme. Na kratko so predstavljene bistvene razlike med javno in zasebno 
organizacijo. V drugem podpoglavju je podan koncept uspešnosti in učinkovitosti 
delovanja organizacij javne uprave. Od tretjega podpoglavja dalje je magistrsko delo 
usmerjeno na proučevanje in analiziranje organizacijskih paradigem javnega sektorja v 
Republiki Sloveniji. Poleg pravnih aktov, ki urejajo sistem slovenske uprave, je na pravni 
podlagi definiranih pet organizacijskih vidikov slovenske uprave, in sicer: institucionalni, 
vsebinski, informacijski, organizacijski in kadrovski vidik. Slovenska uprava temelji na 
paradigmi sistemske organizacije, na osnovi katere je predstavljena njena upravna 
filozofija dobrega upravljanja. 
 
Osrednje, četrto poglavje temelji na predstavitvi novih organizacijskih paradigem v upravi. 
Proučevane so nove organizacijske paradigme, vpete v organizacijsko okolje slovenske 
uprave. Teoretično so predstavljeni izsledki paradigem procesne organizacije, učeče se 
organizacije, kakovosti javne uprave, poslovne odličnosti, 20 ključev, organizacijskega 




V petem poglavju so predstavljena izhodišča novega javnega menedţmenta. Predstavljene 
so značilnosti, načela in cilj novega javnega menedţmenta. Za doseganje organizacijskih 
ciljev učinkovitega in uspešnega poslovanja je potrebna menedţerska paradigma. 
Obravnavani so globalizacijski procesi in njihov vpliv na upravne sisteme. Ta je viden zlasti 
skozi reformne procese javne uprave. Globalni cilj slovenske uprave je njena 
modernizacija. Drugo podpoglavje obravnava elektronsko poslovanje slovenske uprave. 
Predstavljen je sistem E-uprava. Sodobne uprave temeljijo na informacijsko-storitveni 
dejavnosti, ki za svoje delovanje potrebuje novo organizacijsko paradigmo virtualne 
organizacije.  
 
Spremembe so stalnica vsakdanjega delovanja in ţivljenja. Šesto poglavje zaključuje 
teoretični kontekst magistrskega dela s proučevanjem paradigme obvladovanja sprememb 
v javnem sektorju. Podana so teoretična izhodišča evropskega upravnega prostora, 
prikazan je odnos med politiko in upravo ter njen legitimen vpliv. Na koncu je 
predstavljena strategija uprave usmerjene k uporabnikom ter tudi učinki sistema odprte 
javne uprave.  
 
Sedmo poglavje zajema raziskovalni del magistrskega dela. Na podlagi izvedene ankete 
Uporabnost sodobnih organizacijskih paradigem v upravnih enotah in občinah Republike 
Slovenije je predstavljena empirična raziskava s predstavitvijo in opisom koncepta 
kvantitativne raziskave. S pomočjo programskega paketa SPSS 20 je na osnovi 
kontingenčnih tabel predstavljena analiza dobljenih rezultatov raziskave. V sklopu 
raziskovalnega dela je na mednarodni ravni na osnovi teoretičnih izhodišč kot primer 
dobre prakse ostalim evropskim drţavam predstavljen HELP portal Republike Avstrije. 
Analizirana je tudi strukturna primerjava HELP portala s sistemom in zasnovo ponujenih 
storitev portala E-uprava Republike Slovenije. Na osnovi analize rezultatov so preverjene 
zastavljene hipoteze. 
 
Osmo poglavje obravnava uporabnost rezultatov izvedene raziskave v praksi. Podan je 
prispevek dela k stroki in znanosti. Na koncu so predstavljeni še predlogi ukrepov in 
izboljšav.  
 
V zaključku so strnjene sklepne ugotovitve in mnenja o nadaljnjem razvoju in poslovanju 












2 ZNANSTVENA PROUČEVANJA ORGANIZACIJ 
 
Z razvojem industrije in drugih storitvenih dejavnosti v Zdruţenih drţavah Amerike (ZDA) 
se je začelo znanstveno proučevanje organizacij. Razvoj znanstvene organizacije dela s 
tujko označujemo kot znanstveno vodenje (scientific management). Ameriški inţenir in 
teoretik menedţmenta Frederick Winslow Taylor (1856–1915) je kot najpomembnejši 
predstavnik znanstvenega vodenja leta 1903 začrtal začetek znanstvenih proučevanj 
organizacij. Značilnost znanstvenega vodenja, t. i. taylorizma, je bila tehnična analiza 
delovnega procesa. V ospredju so se reševali problemi delovnih mest niţjih ravni in nato 
problemi delovnih mest višjih ravni organizacije (Ivanko, 2012, str. 17–19).  
 
Pomembnejša načela znanstvenega menedţmenta (vodenja in upravljanja) po F. W. 
Taylorju so (Taylor, 1967, str. 242–243): 
– proučevanje časa opravljenega dela, 
– odgovornost menedţerjev za organizacijo dela, 
– standardizacija vsakega dela, 
– načrtovaje delovnega procesa,  
– usposabljanje delavcev za pravilno opravljanje dela, 
– uporaba sodobnih informacijskih tehnologij (računalnik), 
– spremljanje delovne uspešnosti delavcev, 
– dobro plačilo za uspešno opravljeno delo, 
– zaščita vodstva pred motečimi dejavniki dela, ki vplivajo na delovno uspešnost. 
 
Na znanstveno organizacijo dela v ZDA je imel močan vpliv tudi Henry Ford (1863–1947). 
Temeljil je na metodi tipizacije in standardizacije dela, kar označujemo kot fordizem, ki 
temelji na (Domainko, 1956, str. 7): 
– podrobni delitvi dela z enim gibom delavca, 
– mehaničnem tekočem traku, 
– zmanjšanju delovnih gibov, 
– nagrajevanju delavcev po uspehu organizacije, 
– tehnični kontroli delavcev in dela. 
 
Paradigma znanstvenega vodenja je v drugi polovici devetnajstega stoletja temeljila na 
tehnični delitvi dela na: pripravo, izvedbo in kontrolo, na podlagi katere je Taylor razvil 
temelje funkcionalnega sistema vodenja z moţnostjo neposrednega vpliva več 
strokovnjakov na delovni proces. Prvo obdobje znanstvenega proučevanja F. W. Taylorja 
je zaznamovalo proučevanje intenzivnosti dela. Proučevanje delovnega mesta z racionalno 
izrabo delovnega časa je raziskoval v drugem obdobju svojega znanstvenega delovanja. 
Paradigma tehnične delitve dela je vplivala na nastanek in razvoj klasičnih organizacijskih 
teorij. K razvoju znanstvene organizacije dela so prispevali tudi (Ivanko, 2014, str. 130–
145):  
– Gilbreth s prilaganjem delovnih naprav delavcem s študijo gibov;  
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– Gantt s poučevanjem načrtovanja in termiranja dela s terminskimi kartami, t. i. 
Ganttove karte;  
– H. Emerson s proučevanjem Taylorjevih metod funkcionalnega sistema 
vodenja;  
– W. H. Leffingwell s študijami o organizaciji pisarniškega dela. 
 
Znanstveni menedţment je z uporabo metod znanstvenega upravljanja iz zasebnega 
sektorja temeljil na standardizaciji opravil in sistematičnem spremljanju interakcije opravil, 
procesov in delavcev (Hughes, 1998, str. 33–34). Bistvo znanstvenih proučevanj 
organizacij je sodelovanje delavcev z menedţmentom, kar je temelj znanstvenega 
menedţmenta (Pečarič, 2011, str. 169). 
 
2.1 KLASIČNA ORGANIZACIJSKA ZNANOST  
 
V Evropi je začetek znanstvenih proučevanj organizacij zaznamovalo upravno vodenje, 
temeljilo pa je na celotni organizaciji z organizacijskimi načeli delovnih procesov in 
formalnih vidikih organizacije. Klasična organizacijska znanost je usmerjena na eni strani 
na upravno organizacijo (fayolizem) s poudarkom na formalnih vidikih organizacije in na 
drugi strani na birokratsko organizacijo (weberizem) s sociološkimi vidiki organizacije 
(Ivanko, 2008, str. 24). 
 
Na področju organizacijskega upravljanja je bil v začetku dvajsetega stoletja v ospredju 
mehanistični in hierarhični model organizacije z univerzalnim in racionalnim delovanjem 
organizacij in zaposlenih. Pomembnejši predstavniki teorije organizacije in menedţmenta 
so bili (Pečarič, 2011, str. 167): 
– Frederick Winslow Taylor, 
– Henri Fayol in 
– Max Weber. 
 
F. W. Taylorja kot najvidnejšega predstavnika znanstvenega menedţmenta smo ţe 
predstavili v sklopu poglavja znanstvena proučevanja organizacij. 
 
Francoski inţenir Henri Fayol (1841–1925) je bil utemeljitelj sodobne teorije vodenja in 
upravljanja. Trdil je, da vsaka organizacija potrebuje menedţment, ki ga mora prilagajati 
svojim potrebam. Organizacija mora delovati kot celota, imeti mora jasne cilje, avtoriteto 
in naloge (Pečarič, 2011, str. 172). 
 
Po Fayolu poslovanje organizacije razdelimo na šest upravnih funkcij, ki so medsebojno 
soodvisne (Fayol, 1925, str. 9–10): 
1. tehnična funkcija, 
2. komercialna funkcija, 
3. finančna funkcija, 
4. varnostna funkcija, 
5. računovodska funkcija, 
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6. administrativna oziroma upravna funkcija. 
 
Za nemoteno delovanje vseh navedenih funkcij je najpomembnejša administrativna 
funkcija, ki po Fayolu pomeni: načrtovanje, organiziranje, ukazovanje, koordiniranje in 
nadzor (Fayol, 1925, str. 13).  
 
Administrativna načela po Fayolu so fleksibilna in se prilagajajo potrebam organizacijskega 
procesa. Delitev dela po rangu specializiranih in poenostavljenih nalog z vključevanjem 
načel avtoritete in odgovornosti izboljšuje produktivnost dela. Zagotoviti se mora 
centralizacija vodstvenih pristojnosti ter hierarhija in kontrola od najvišjega do najniţjega 
vodje. Vodja delovnega procesa mora zagotoviti enotnost ukazovanja in enotnost vodenja 
pri izvajanju nalog delovnega procesa. Podrejanje posameznim interesom splošnim 
interesom mora biti v medsebojni korelaciji. Nagrajevanje mora biti pravično tako za 
zaposlene kot za organizacijo (Ivanko, 2014, str. 157–159). Predstavljen je koncept prve 
sistemske teorije menedţmenta. Fayol je oblikoval številna pravila menedţmenta, ki so še 
danes uporabna (Pečarič, 2011, str. 174–175): 
– povečanje uspešnosti s specializacijo nalog in majhnim pretokom delavcev, 
– izvajanje koncepta ob pravem času na pravem mestu, 
– povečanje produktivnosti s spodbujanjem zaposlenih in poštenim odnosom, 
– poenotenje ciljev, avtoritete in odgovornosti. 
 
Socialne strukture organizacije je proučeval Max Weber. Bil je nemški zgodovinar, 
ekonomist, filozof in sociolog. Birokratski model organizacije je razvil na podlagi zakonite 
oziroma birokratske avtoritete, ki je temeljila na normativnih pravilih in pravici ukazovanja 
na njihovi podlagi. Načela idealnega tipa birokratske organizacije po Webru so (Weber, 
1947, str. 328–332): 
– organiziranost upravnih funkcij s pravili (standardizacija postopkov), 
– natančno določena področja pristojnosti in odgovornosti, 
– sistematična delitev dela, 
– avtoriteta vodij pri opravljanju dela, 
– definiranje pomena prisile in njene uporabe, 
– hierarhična struktura organizacije, 
– tehnična pravila poslovanja administracije pogojena z ustreznim znanjem, 
– nepovezanost članov uprave z lastništvom sredstev organizacije, 
– napredovanja na podlagi doseţenih delovnih uspehov zaposlenih, 
– stroga disciplina in nadzor, 
– pisna oblika upravnih aktov, odločitev in pravil. 
 
Klasična organizacijska teorija nam poda širši pogled na organizacijo. Organizacija je 
obravnavana kot celota. Načela upravljanja so prispevala k razvoju birokratskih organizacij 
s formalnimi in enotnimi pravili delovanja ter jasno opredeljenimi pristojnostmi in 
odgovornostmi. Odnosi so brezosebni, zaposleni delajo tisto, kar jim je ukazano. 
Birokratski model organizacije ne upošteva socialnega konteksta in človeških potreb (Daft, 
2012, str. 27). Organizacijska struktura birokratskega modela organizacije je hierarhična z 
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natančno opredeljenimi delovnimi procesi in pravili izvedbe delovnih aktivnosti. Hierarhija 
birokratske organizacije je povezana s kariernim sistemom, s spodbujanjem članov 
organizacije na podlagi kvalifikacij, zaslug in delovne uspešnosti (Christensen, Lægreid, 
Roness & Røvik, 2007, str. 24). 
 
2.1.1 KLASIČNA IN NEOKLASIČNA ORGANIZACIJSKA TEORIJA 
 
Značilnost klasične organizacijske teorije je obravnavanje delovanja organizacije kot 
zaprtega sistema neodvisnega od zunanjih dejavnikov. Pri postavljanju ciljev in izvajanju 
nalog je pomembna fiziološka značilnost ljudi, zapostavljene so umske in čustvene 
lastnosti človeka. Klasična organizacijska teorija je zasnovana na hierarhiji z natančno 
odgovornostjo višjih organizacijskih ravni, strukturi avtoritete, podrejenosti in nadrejenosti 
ter ukazovanju in nadzoru. Poudarek je na formalni organizacijski strukturi z delitvijo 
nalog in definiranjem pravil. Postavljena so splošno veljavna načela za vse organizacije. 
Empiričnih raziskav praktično ni bilo. Izhodišča klasične organizacijske teorije so bila 
podlaga za primerjalno proučevanje organizacij po drugi svetovni vojni. Teorija o 
medčloveških odnosih je temeljila na proučevanju psihosocioloških vidikov organizacije, 
kjer je bila poudarjena vloga in pomen ljudi v organizaciji, medtem ko je klasična 
organizacijska teorija temeljila na formalnih vidikih organizacije. V organizaciji sta teoriji 
opazovali posamezne pojave in delne doseţke, katerih rezultat je bilo povzemanje 
povprečja za določitev normalnosti pojava. Pri proučevanju organizacije kot sistema in 
njenih podsistemov teoriji nista upoštevali sistemske teorije (Ivanko, 2014, str. 176–226).  
 
































Elton Mayo  
 
 
Vir: Pečarič (2011, str. 167) 
 
Psiholog Elton Mayo (1880–1948) je utemeljitelj teorije o medčloveških odnosih. Izvedel 
je raziskovalni projekt poimenovan Hawthornski eksperiment, katerega rezultat je pokazal 
pomembnost psihologije v organizaciji, ki se izraţa v potrebi po integraciji moči, varnosti, 
izraţanju čustev in občutkov (Pečarič, 2011, str. 193–195). Hawthornski eksperiment je 
zasnovan tako, da na podlagi eksperimentiranj obnašanja ljudi identificira 
najpomembnejše vidike obnašanja v organizaciji. Produktivnost delavcev se povečuje z 
vsako spremembo v delovnih pogojih, dognano v okviru eksperimenta. Zavest ljudi je 
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tista, ki pri vsakem posamezniku sproţi spremembo delovanja (Brannigan & Zwerman, 
2001, str. 56). Le-ta je opredelil vlogo in pomen neformalne organizacije s spontanimi 
odnosi med ljudmi ter socialnimi in profesionalnimi strukturami organizacije. Razvoj 
moderne organizacijske teorije se je začel v sredini šestdesetih let. Psihologi in sociologi 
so zanikali formalne vidike organizacije ter tako kritizirali in zavračali klasično 
organizacijsko znanost. Izhodišče vseh znanstvenih disciplin je pojmovanje sistemov kot 
sestav vseh medsebojno odvisnih in povezanih delov stvari in pojavov v svetu, ki 
sestavljajo strukturo sistema. To je sistemska teorija (Ivanko, 2012, str. 37–43).  
 
2.2 SODOBNA TEORIJA ORGANIZACIJE 
 
Sodobna teorija organizacije temelji na Mintzbergovi organizacijski teoriji. Henry 
Mintzberg je v svojih proučevanjih organizacij upošteval izhodišča klasične in neoklasične 
organizacijske teorije. Razvil je sistemsko proučevanje organizacije z njenimi ključnimi 
podsistemi, ki so medsebojno povezani in hkrati soodvisni. Med podsistemi potekajo 
organizacijski tokovi (Bavec & Manzin, 2012, str. 37–41). 
 
Organizacijska struktura sestoji iz petih osnovnih delov (Mintzberg, 1979, str. 19–20): 
– operativno jedro, ki izvaja osnovno dejavnost organizacije (vhod, proces, izhod, 
neposredna podpora pri proizvodnji izdelkov ali storitev); 
– strateški vrh vključuje menedţerje, ki nadzorujejo operativno jedro; 
– srednja linija, ki povezuje strateški vrh in operativno jedro; 
– tehnostruktura, ki je analitičen del organizacije in standardizira njeno osnovno 
dejavnost; 
– podporne sluţbe, ki neposredno podpirajo delovanje operativnega jedra. 
 
Skupno delovanje zgoraj navedenih sestavov organizacije je odvisno od sistema tokov v 
organizaciji. Sisteme reguliranih tokov v organizaciji delimo na (Mintzberg, 1979, str. 36–
58): 
– sistem formalne organizacije, 
– sistem reguliranih tokov, 
– sistem neformalnih komunikacij, 
– sistem delovnega procesa in 
– sistem ad-hoc procesov odločanja. 
 
Sistem formalne organizacije vsebuje formalne pristojnosti vključno z neformalnimi 
odnosi. Temelj vsake organizacije je hierarhija pristojnosti. Formalna hierarhija 
organizacijskih dejavnosti poteka skozi sistem reguliranih tokov delovnih procesov, 
formalnega nadzora in formalnih informacij. Za vsako organizacijo je poleg formalnih 
informacij pri sprejemanju odločitev ključen tudi tok neformalnih komunikacij. Tudi sistem 
delovnih razmerij je lahko formalen (dogovorjen) ali pa neformalen. Sistem ad-hoc 





3 ORGANIZACIJA IN SLOVENSKA JAVNA UPRAVA 
 
3.1 POJMOVANJE ORGANIZACIJSKE PARADIGME 
 
Preden se osredotočimo na pojmovanje organizacijske paradigme, je smotrno opredeliti 
sam pojem organizacije. Iz mnogoterih oblik pojmovanja organizacije lahko povzamemo, 
da so organizacije socialne enote, sestavljene iz ljudi in njihovih medsebojnih odnosov za 
dosego organizacijskega cilja. Osrednji vidik organizacije je organizacija ljudi in sredstev 
za skupno doseganje namena organizacij (Daft, 2012, str. 12). 
 
Organizacijsko paradigmo pojmujemo kot novo paradigmo obvladovanja sprememb, kot 
rezultat konstantnega prilagajanja stalno spreminjajočemu se okolju, v katerem uspejo le 
najboljši subjekti, ki uspešno obvladujejo nastale spremembe. V sedemdesetih letih 
prejšnjega stoletja je pojem paradigme v znanstveno teorijo umestil fizik Thomas S. Kuhn. 
Ta namreč odločilno vpliva na postavljanje teorij, načine raziskovanja ter razlaganja 
doseţenih rezultatov raziskave (Bukovec, 2004, str. 3–4).  
 
V starem veku je bila paradigma podlaga razvoju organiziranja druţbenega dela. V 
srednjeveškem obdobju je pomenila podlago za nastajanje in razvoj novih oblik 
organiziranja druţbenega dela. V ospredju je bila tehnična delitev dela za specializacijo 
dela in delavcev. Nastajale so prve oblike standardizacije postopkov in opreme. V 
modernem obdobju paradigma temelji na odprtem sociotehničnem sistemu, kjer sta 
poudarjena vloga in pomen človeka v organizaciji. Nekatere opredelitve paradigme po Š. 
Ivanku (Ivanko, 2012, str. 113–114): 
– paradigma je zbir osnovnih predpostavk o objektivni resničnosti; 
– paradigma je sistem vodilnih teorij, raziskovalnih metod, filozofskih utemeljitev 
in uporabnih teorij; 
– paradigma je način pojmovanja in določanja vsebine predmeta določene 
znanosti z osnovnimi stališči, nazori in hipotezami; 
– paradigma je sistem spoznanj, predpostavk, prepričanj, pričakovanj, emocij, 
scenarijev in vrednostnih načel pri zaznavi okolja glede na skladnost z našo 
identiteto. 
 
Organizacija obstaja, da (Daft, 2012, str. 14): 
– zdruţuje sredstva za doseganje ţelenih ciljev, 
– zagotavlja učinkovito proizvodnjo blaga in storitev, 
– omogoča inovacije, 
– uporablja sodobne proizvodne in informacijske tehnologije, 
– se prilagaja in vpliva na hitro spreminjajoče se okolje, 
– se prilagaja izzivom raznolikosti, etike in koordinacije, 




Na kratko opredelimo še glavne razlike med javno in zasebno organizacijo, čeprav je 
magistrsko delo usmerjeno v proučevanje upravnih organizacij.  
 
Razlike med javnim in zasebnim sektorjem določa novi javni menedţment (NJM). 
Organizacijski modeli in menedţerske metode zasebnega sektorja so prilagojeno 
prenosljivi tudi v javne organizacije. Javne organizacije so edinstvene, saj zanje veljajo 
posebni zakoni, predpisi, postopki in oblike organizacije. Ko se prvine javnih in zasebnih 
organizacij prepletejo, govorimo o javno-zasebnem partnerstvu (Christensen, Lægreid, 
Roness & Røvik, 2007, str. 5). 
 
Za zasebne organizacije je značilna horizontalna koordinacija delovnih aktivnosti, kjer 
zaposleni iz različnih delovnih področij skupaj sodelujejo pri projektnem delu. Meje med 
organizacijskimi oddelki in organizacijami so fleksibilne in razpršene zaradi potrebe po 
hitrem odzivanju na spremembe zunanjega okolja (Daft, 2012, str. 12). 
 






večinoma obvladujejo monopolni trg 
 
delujejo na konkurenčnih trgih 




so posredno ali neposredno politično 
usmerjene in odraţajo interese drţavljanov 
voditelji so odgovorni delničarjem, da 
zagotavljajo maksimalni dobiček 
pri procesu odločanja in izvajanja so bolj 
toge 
pri procesu odločanja in izvajanja jih je 
laţje upravljati, ker so prilagodljive 
 
distribuirajo, prerazporejajo in urejajo vire 
 
proizvajajo in distribuirajo sredstva 
 
so bolj ali manj slabo financirane 
 
financirajo se v okviru svoje produktivnosti 
so usmerjene v učinkovitost zagotavljanja 
javnih storitev 
 
imajo cilj doseganja visoke produktivnosti 
pri svojem delovanju porabljajo 
proračunska sredstva 
 
za svoje delovanje imajo lastna sredstva 
 
Vir: Mihaiu, Opreana & Cristescu (2010, str. 133–136) 
 
3.2 USPEŠNO IN UČINKOVITO DELOVANJE ORGANIZACIJ  
 
Uspešnost (effectiveness) je končno stanje, ki je odvisno od odnosa med zastavljenimi cilji 
in doseţenim izidom. Učinkovitost (efficiency) se navezuje na količino porabljenih sredstev 
pri poslovanju organizacije za doseganje ciljev organizacije. Za doseganje uspešnosti 
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morajo imeti organizacije jasno določene cilje in ustrezne strategije za njihovo doseganje 
(Daft, 2012, str. 23). 
 
Slika 1: Koncept učinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja 
 
  
Vir: Mandl, Dierx & Ilzkovitz (2008, str. 3) 
 
Slika 1 prikazuje koncept učinkovitosti in uspešnosti v javnem sektorju s povezavo med 
vhodi (input), izhodi (output) in izidom (outcome). Za vhod so pomembni denarni in 
nedenarni viri, ki se glede na vplive iz okolja z razporeditveno in tehnično učinkovitostjo 
pretvorijo v izhod. Razmerje med vhodom in izhodom je osnovno merilo učinkovitosti. 
Uspešnost se navezuje na vhod in izhod končnih ciljev, ki jih doseţemo pri izidu. 
Učinkovitost prikazuje uspešnost porabljenih sredstev pri doseganju zastavljenih ciljev 
(Mandl, Dierx & Ilzkovitz, 2008, str. 3). 
 
Organizacijsko okolje se v dobi globalizacije spreminja izredno hitro, postaja vse bolj 
kompleksno, zato organizacije s ciljem večanja produktivnosti zaposlenih in zagotavljanja 
učinkovitosti delovanja ob minimalnih stroških razvijajo različne strategije, taktike in 
metode poslovanja. V globalnem okolju se višajo standardi kakovosti, zato se ob tem 
zastavljajo vprašanja uspešnosti in učinkovitosti poslovanja organizacij. Rezultat tega so 
organizacijske spremembe v delovanju organizacije. Za uspešno delovanje in doseganje 
ciljev organizacije je pomembno, da organizacije delujejo kot druţbene tvorbe timske 
organizacije dela. Organizacija postane formalna tehnika kombiniranja procesov zaradi 
večje smotrnosti. Naraščanje kompleksnosti globalnega okolja negativno vpliva na 
sociotehnični sistem organizacije, kar se odraţa v onemogočenem neposrednem nadzoru 
procesov v organizaciji. Cilj vodij je racionalizacija poslovnih procesov v organizaciji. 
Najpogostejši organizacijski koncept je prenova poslovnih procesov, ki ga s tujko 
označujemo kot business process reengineering. Usmerjen je v zniţevanje stroškov 
poslovanja in povečanje storilnosti. Negativni trend se kaţe v socialni izključenosti kot 
posledici radikalnega zmanjševanja števila delovnih mest. Poudarjena je druţbena kriza 
kot posledica gospodarske krize. Za preprečitev slabih druţbenih odnosov v organizaciji je 
pomembna motivacija zaposlenih z aktivno vlogo sodelovanja pri spremembah (Ambroţ & 
Ovsenik, 2002, str. 127–128).  
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Globalne zahteve po večji storilnosti in kakovosti storitev sledijo trendom avtomatizacije in 
informatizacije, vendar pa se s tem pojavom vidno zmanjšuje vloga ljudi v organizaciji. 
Organizacijski procesi v organizaciji so podrejeni trenutnim ekonomskim razmeram, ki 
vladajo na trgu (Ambroţ, 2002, str. 3). Pomembne so t. i. mehke spremenljivke v 
organizaciji, kot so: skupne vrednote, kadri, znanja in sposobnosti, delovna kultura. 
Uspešne in učinkovite organizacije razmišljajo v smeri (Ivanko, 2008, str. 210–212): 
– formiranja lastne filozofije in skupnih vrednot,  
– uresničevanja poslovnih načel,  
– zagotavljanja kakovosti storitev,  
– prilagajanja tehnologije, opreme in organizacije inovacijam z učinkovitimi 
komunikacijskimi potmi, ki so potrebne za hitro odzivanje; hitreje, fleksibilneje 
in z manj viri je cilj delovanja uspešnih in učinkovitih organizacij. 
 
Upravni sistemi uporabljajo za izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti poslovanja različne 
mehanizme. Najpogosteje uporabljeni so (Ţurga, 2004, str. 12):  
– usmerjenost k strankam, torej odjemalcem upravnih storitev, 
– konstantna skrb za zagotavljanje kakovosti storitev, 
– procesni pristop pri organizaciji uprave, 
– novi javni menedţment.  
 
Slika 2: Proces od ciljev do odlične uprave 
 
 
Vir: Colnar (2006, str. 178) 
 
Učinkovitost je neločljivo povezana z uspešnostjo dobre organizacije. Cilj dobre uprave, 
torej uspešne in učinkovite, je z vidika zagotavljanja upravnih in ostalih storitev za stranke 
le-te izvajati hitreje, ceneje, natančneje in enotno. Slovenska uprava si prizadeva, da bi 
bile njihove stranke kar najbolje informirane o različnih moţnostih poslovanja z upravnimi 
organi, bodisi neposredno z osebnim stikom ali virtualno preko sistema e-uprava. Uprava 
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se profesionalizira (Colnar, 2006, str. 179–183). Z upravljanjem obsega svojega 
delovanja, porabe finančnih sredstev ter svojim razvojem vzajemno temelji na načelu 
konstantnega izboljševanja in večanja uspešnosti in učinkovitosti (Ţurga, 2001, str. 31–
32). 
 
Učinkovitost uprave oziroma odličnost javnega upravljanja ima vpliv na demokratične 
procese v druţbi, uspešno gospodarsko rast in ostalih področij delovanja drţave ter 
spodbujanje socialne kohezije drţavljanov, zato je pomemben druţbeni podsistem, ki 
vpliva na druţbeno blaginjo in razvoj drţave (Vlada RS, 2015, str. 7).  
 
3.3 ORGANIZACIJSKA PARADIGMA JAVNEGA SEKTORJA V REPUBLIKI 
SLOVENIJI 
 
Slovenska uprava je največji organizacijski sistem v Republiki Sloveniji (RS). Zakonsko je 
opredeljena z Zakonom o drţavni upravi (ZDU-1). 
 
Ustava Republike Slovenije določa, da je organizacija uprave urejena z zakonom (URS, 
120. člen). Vse upravne funkcije in naloge se izvajajo preko ministrstev, vendar pa zakon 
dovoljuje pridobitev javnega pooblastila za opravljanje nekaterih funkcij drţavne uprave 
(URS, 121. člen). Ministrstva ustanovljena za posamezna področja druţbenega ţivljenja so 
tako temelj organizacijske strukture slovenske uprave. Vsak upravni organ mora biti 
sestavni del notranje strukture pristojnega ministrstva (Colnar, 2006, str. 80–81). 
 
Organizacijska struktura upravnih organov je podana v Zakonu o drţavni upravi. Ta v 
poglavju III. Upravni organi in nosilci javnih pooblastil določa, da upravne naloge 
opravljajo ministrstva, organi v njihovi sestavi in upravne enote. Slednje se ustanovijo za 
opravljanje nalog drţavne uprave, ki so organizirane teritorialno in se tako tudi izvajajo 
(ZDU-1, 14. člen). 
 
Teritorialno organizacijo drţavne in javne uprave iz institucionalnega, organizacijskega in 
vsebinskega vidika opredeljujejo (Colnar, 2006, str. 85): 
– Ustava Republike Slovenije (URS),  
– Zakon o drţavni upravi (ZDU-1) in  
– Zakon o lokalni samoupravi (ZLS). 
 
Ustava RS v poglavju V. Samouprava definira lokalno samoupravo in delovna področja 
organov lokalne samouprave ter nadzor drţavnih organov do organov lokalnih skupnosti 
(Colnar, 2006, str. 85). Pristojnost občine kot samoupravne lokalne skupnosti, kjer njeni 
prebivalci uresničujejo lokalno samoupravo, so lokalne zadeve (URS, 138.–140. člen). 
 
Občine kot temeljne samoupravne skupnosti so opredeljene v Zakonu o lokalni skupnosti 




Zakon o drţavni upravi (ZDU-1) v poglavju V. Teritorialna organizacija uprave ureja 
upravne enote in druge oblike teritorialne organiziranosti ter razmerja med resornimi 
ministrstvi in upravnimi enotami (Colnar, 2006, str. 86). Upravne enote so za opravljanje 
upravnih nalog organizirane teritorialno (ZDU-1, 43. člen). Pri njihovem delovanju jih 
pristojna ministrstva usmerjajo, definirajo obvezna navodila, nudijo strokovno pomoč, 
nadzorujejo organizacijo dela, strokovno usposobljenost usluţbencev in učinkovito 
izvrševanje upravnih nalog (ZDU-1, 49. člen). 
 
Organizacijska paradigma javnega sektorja je racionalna in načrtovana interakcija ljudi in 
njihovih interesov v skupni sistem z namenom doseganja zastavljenih ciljev odličnosti kot 
rezultata uspešnosti in učinkovitosti delovanja celotnega sistema (Vila, 1994, str. 21). 
 
3.3.1 PRAVNI AKTI SLOVENSKE UPRAVE  
 
Temeljni, najvišji in abstraktni, splošni pravni akt, ki opredeljuje drţavno in širšo javno 
upravo, je Ustava Republike Slovenije. Poglavje IV. Drţavna ureditev v podpoglavju 
Uprava v členih: 120. Organizacija in delo uprave, 121. Javno pooblastilo in 122. 
Zaposlitev v upravnih sluţbah ureja področje slovenske uprave. V poglavju V. Samouprava 
je v členih od 138. do 144. urejeno področje lokalne samouprave v Republiki Sloveniji 
(Trstenjak, 2003, str. 13–14). 
 
Ustavnost in zakonitost pravnih aktov zagotavlja Ustava Republike Slovenije z določbo o 
usklajenosti pravnih aktov, ki določa, da morajo biti zakoni, podzakonski akti in drugi 
splošni akti v skladu z ustavo (URS, 153. člen). 
 
Drugi, po pravni hierarhiji splošni pravni akt je zakon. Na področju drţavne uprave je to 
Zakon o drţavni upravi (ZDU-1). Zakon v uvodnih členih določa poloţaj drţavne uprave, 
načela drţavne uprave, uradni jezik v upravi, način poslovanja s strankami in javnost dela 
uprave (Trstenjak, 2003, str. 24–25). Zakonsko določena temeljna načela delovanja 
drţavne uprave so: načelo zakonitosti in samostojnosti ter načelo strokovnosti, politične 
nevtralnosti in nepristranskosti (ZDU-1, 2.–3. člen). Zakon določa teritorialno organizacijo 
drţavne uprave v okviru upravnih enot, ki teritorialno opravljajo upravne naloge (ZDU-1, 
43. člen). Ureja pa tudi predpise uprave pri izdajanju pravilnikov, odredb in navodil (ZDU-
1, 74. člen). 
 
V nadaljevanju so podane pomembnejše pravne podlage za delovanje in organiziranost 
slovenske uprave. 
 
Poglavitni sistemski predpisi:  
– Ustava Republike Slovenije (URS), 
– Zakon o Vladi Republike Slovenije (ZVRS), 
– Zakon o drţavni upravi (ZDU-1), 
– Zakon o lokalni samoupravi (ZLS), 
– Zakon o inšpekcijskem nadzoru (ZIN), 
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– Zakon o javnih usluţbencih (ZJU), 
– Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS), 
– Zakon o dostopu do informacij javnega značaja (ZDIJZ), 
– Zakon o splošnem upravnem postopku (ZUP), 
– Zakon o javnih financah (ZJF), 
– Zakon o javnih naročilih (ZJN). 
 
Ostali podzakonski akti: 
– Poslovnik Vlade Republike Slovenije, 
– Uredba o poslovanju organov javne uprave z dokumentarnim gradivom, 
– Uredba o načinu poslovanja organov javne uprave s strankami, 
– Uredba o pridobivanju in posredovanju podatkov med organi javne uprave za 
potrebe upravnih postopkov, 
– Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih 
javne uprave in v pravosodnih organih. 
 
Kakovostna zakonodaja je bistvenega pomena za kakovostno izvajanje javnih storitev. 
Dobra zakonodaja je vrednota za uspešnost in učinkovitost delovanja uprave ter 
zagotavljanje odličnega servisa za njene uporabnike, zato ta zahteva dosledno izvajanje 
ter presojo učinkov predpisov – RIA (Regulatory Impact Analysis) za zagotavljanje 
zakonitosti, pravne varnosti, odzivnosti in usmerjenosti k uporabnikom (Vlada RS, 2015, 
str. 46). 
 
3.3.2 ORGANIZACIJSKI VIDIK SLOVENSKE UPRAVE 
 
Organizacijski sistem slovenske uprave nazorno prikazuje slika 3. Za boljše razumevanje 
podanega slikovnega okvirja je v nadaljevanju slovenska uprava opredeljena glede na 



















Slika 3: Organizacijski sistem slovenske uprave 
 
 
Vir: Colnar (2006, str. 74) 
 
Institucionalni vidik slovenske uprave določa Zakon o drţavni upravi (ZDU-1). Ta v 
poglavju I. Splošne določbe in temeljna načela določa poloţaj drţavne uprave, zakonitost 
in samostojnost, strokovnost, politično nevtralnost in nepristranskost, uradni jezik 
poslovanja, način poslovanja s strankami in drugimi subjekti (ZDU-1, 1.–5. člen). 
Institucija je javno organizirana ter zakonsko urejena skupnost ljudi. Ustava Republike 
Slovenije kot najvišji drţavni, temeljni pravni akt določa organizacijo in delo uprave (URS, 
120. člen). Iz navedenega člena Ustave RS izhajata dve temeljni načeli delovanja uprave. 
Uprava mora delovati po načelu zakonitosti, ki določa, da upravni organi opravljajo svoje 
delo neposredno na pravni podlagi ustave in zakona kot splošno veljavnega pravnega 
predpisa, podrejenega ustavi ter podzakonskim in drugim aktom Vlade Republike 
Slovenije. Načelo samostojnosti pa določa samostojnost delovanja upravnih organov pri 




Vsebinski vidik delovanja slovenske uprave je osnovan na Zakonu o splošnem upravnem 
postopku (ZUP) kot temeljnem aktu delovanja uprave, ki ureja razmerja ter odloča o 
pravicah in obveznostih med pristojnimi upravnimi organi in drţavljani (G2C), upravo in 
poslovnimi subjekti (G2B), upravo in javnimi usluţbenci (G2E) ter upravo in njenimi 
posameznimi organi (G2G). Glede na delovna področja oziroma resor delovanja 
posameznih upravnih organov se pri izvajanju poslovanja upošteva materialna 
zakonodaja. Ta natančneje navaja konkretne upravne postopke za posamezen resor 
(Colnar, 2006, str. 107–109). 
 
Informacijski vidik slovenske uprave opredeljujeta Zakon o dostopu do informacij javnega 
značaja (ZDIJZ) ter Zakon o elektronskem poslovanju in elektronskem podpisu (ZEPEP). 
Elektronsko poslovanje uprave, v katerega so vključene vse kategorije prebivalstva, je 
temelj za dosego uspešnosti in učinkovitosti poslovanja. Zato ima informatizacija uprave 
ključno vlogo v upravnih organih. Enotni drţavni portal oziroma enotna vstopna točka e-
uprava zagotavlja uporabnikom enostaven in prijazen način dostopa do upravnih storitev 
in javnih informacij, hkrati pa omogoča enostaven in hiter dialog med strankami in upravo 
(Colnar, 2006, str. 153–163). 
 
Organizacijski vidik uprave je formalno opredeljen v Zakonu o drţavni upravi (ZDU-1). 
Organizacijska struktura mora biti usklajena z organizacijsko strategijo in zahtevami okolja 
za doseganje zastavljenih ciljev poslovanja (Vila, 1994, str. 234–235). Slovenska uprava je 
največji organizacijski sistem pri nas.  
 
Kadrovski vidik definira Zakon o javnih usluţbencih (ZJU). Temelj vsake organizacije so 
ljudje s svojimi znanji in sposobnostmi. Upravljanje s človeškimi viri definira kadrovska 
funkcija kot skupek aktivnosti, vlog, navad, odgovornosti zaposlenih (Schuler, 1993, str. 
31). Vloga in poloţaj kadrov v organizaciji sta sestavljena iz treh vidikov, in sicer: 
kadrovskih procesov, kadrovskih virov in dela ter delovnih doseţkov. Kadrovski procesi so 
t. i. ţivljenjski cikel usluţbencev v organizaciji, ki se začne s povpraševanjem po delu, 
nadaljuje z usposabljanjem za delo, delovanjem, premeščanjem in konča z zapustitvijo 
organizacije. Kadrovski oziroma človeški viri so bistvo obstoja in delovanja organizacije. 
Upravljanje s človeškimi viri (human resource management) je ključno za doseganje ciljev 
organizacije. Usluţbencem je potrebno zagotavljati osebnostni in strokovni razvoj z 
motiviranjem in zagotavljanem občutka pripadnosti organizaciji. Delo in delovni doseţki 
organizacije so povezani s stopnjo realizacije zastavljenih ciljev in rezultata delovnih 
doseţkov posameznih usluţbencev (Colnar, 2006, str. 129–149). 
 
Slovenska uprava potrebuje strokovno sposobne in politično neodvisne menedţerje za 
izpeljavo sprememb, ključnih za utečene in kakovostne upravne procese. Obstoječe toge 
okvire lahko preseţejo trije ključni akterji, to so: ljudje, znanje in dovzetnost za 
spremembe. Končen rezultat bo viden tako na strani gospodarstva, ki bo z dobro 
utečenimi in kakovostnimi upravnimi procesi dobilo odzivno upravo, kot na strani 




3.3.3 UPRAVNA FILOZOFIJA SLOVENSKE UPRAVE 
 
Slovenska uprava pri izvajanju svojih upravnih funkcij stremi k vzdrţevanju javnega reda 
ter pospeševanju druţbenega razvoja. Temelji na paradigmi sistemske organizacije. 
Sestavljena je iz izvajalnega in upravljalnega podsistema, s pomočjo katerega organizacija 
deluje in uresničuje zastavljene cilje (Ivanko, 2014, str. 243–244).  
 
Dejavnosti javne uprave, katerih cilj je varovanje javnih interesov, so druţbene. Med 
uporabniki javnih storitev, drţavljani, se je ukoreninilo zavedanje, da javna uprava ni 
sama sebi namen, ampak mora izpolnjevati funkcijo drţavljanu učinkovite in prijazne 
uprave (Haček, 2005, str. 21–25). 
  
Organizacija uprave je poslovni sistem, ki je obravnavan kot odprt, dinamičen in celovit. 
Gre za procesno organizacijo uprave, ki mora biti organizirana tako, da je razmerje med 
vhodom in izhodom čim učinkovitejše ter da s tem dosega oziroma presega zastavljene 
cilje in tako postaja vedno bolj uspešna. Spremembe okolja in druţbene potrebe 
narekujejo t. i. podjetniški pristop k poslovanju uprave, zato tudi slovenska uprava 
potrebuje sodobni menedţment. V središču javnega menedţmenta so stranke, vendar pa 
ima enako veljavo tudi vidik uspešnosti in učinkovitosti delovanja. Javni menedţment kot 
javno dobro zasleduje medsebojno povezana cilja (Ţurga, 2004, str. 16–17): 
– usmerjenost k strankam s časovno, kakovostno in moralno izpolnitvijo zahtev in 
pričakovanj strank ter 
– usmerjenost k rezultatom, torej k uspešnemu in učinkovitemu delovanju, ki se 
odraţa kot rezultat posameznega procesa. 
 
Filozofija, ki ji mora slediti sleherna slovenska uprava, je zagotavljati dostopne, hitre, 
enostavne in kakovostne upravne storitve drţavljanom in gospodarstvu. Javni usluţbenci 
morajo delovati po načelu prijaznosti, strokovnosti ter usmerjenosti v rešitve in 
odgovornosti do uporabnikov upravnih storitev. Javna uprava mora postati fleksibilen in 
odziven servis uporabnikom. Njeno delovanje mora biti skladno z načeli dobrega 
upravljanja in hkrati transparentno, profesionalno, strokovno, stabilno in odgovorno. 
Vsakodnevno poslovanje mora dosegati uspešnost in učinkovitost delovanja (MJU, 2014, 
str. 3–4). Uprava mora biti kvaliteten upravni servis svojim uporabnikom, zato je njeno 












4 NOVE ORGANIZACIJSKE PARADIGME V JAVNI UPRAVI  
 
Zaradi spremenjenih razmer dela in poslovanja organizacij kot posledice zahtev trga in 
globalizacijskih sprememb se je struktura delovanja organizacij močno spremenila. V 
ospredje je postavljena organizacijska fleksibilnost z zmoţnostjo prilagajanja 
spremembam notranjega in zunanjega organizacijskega okolja (Ivanko, 2008, str. 52). 
Slovenska uprava mora biti sposobna učinkovito zadovoljevati potrebe in pričakovanja 
drţavljanov in gospodarstva. Pri tem bo uspešna, če bo sledila trendom pribliţevanja 
upravnih storitev svojim uporabnikom s hitrejšo odzivnostjo ter oblikovanjem javno- 
zasebnega partnerstva. Gre za razvoj slovenske uprave z novimi načini upravljanja, 
vodenja in nadzora (Ţurga, 2001, str. 30). 
 
Ker nekateri organizacijski modeli zaradi specifike organiziranosti in delovanja javne 
uprave niso prenosljivi v upravno okolje, so v nadaljevanju predstavljene organizacijske 
paradigme, ki so ţe vpete v organizacijsko okolje slovenske uprave.  
 
4.1 PROCESNA ORGANIZACIJA 
 
Za zasledovanje kritičnih kazalnikov učinkovitosti, kot so zniţevanje stroškov, izboljšanje 
kakovosti storitev in hitrosti, je potrebno preurediti poslovni proces. Paradigma procesne 
organiziranosti pri preurejanju poslovnih procesov upošteva naslednja načela: temeljito, 
korenito, drastično in proces. Pri preurejanju poslovanja je v ospredju temeljita 
sprememba strukture organizacije in njenega načina dela. Obstoječe strukture in 
postopke je potrebno zamenjati za nove načine opravljanja dela. Spremenjeni poslovni 
procesi vplivajo na celotno organizacijo. Usluţbenci so osredotočeni na potrebe strank, 
spremenijo se vrednote in vsi vidiki organiziranosti. Strukture funkcionalnih oddelkov 
zamenjajo procesni timi, v katere so vključeni vsi usluţbenci, ki skupaj opravljajo celoten 
proces dela in tudi skupinsko odgovarjajo za njegov izid. Procesni timi razpolagajo s širšim 
spektrom znanja in spretnosti, saj se delo avtomatizira. Nenehne spremembe dela in vse 
višje zahteve uporabnikov in okolja zahtevajo stalna izobraţevanja in izpopolnjevanja 
usluţbencev. Pri opravljanju svojega dela morajo imeti člani procesnega tima tudi 
določena pooblastila za odločanje pri izpeljavi delovnega procesa. Njihov cilj je zadovoljen 
uporabnik. Zato so usluţbenci za svoj prispevek k ţelenemu učinku tudi ustrezno 
nagrajeni. Organizacijski vodja mora biti mentor članom procesnega tima, ki usluţbence 
spodbuja, jim pomaga reševati teţave ter omogoča njihov osebnostni in strokovni oziroma 
karierni razvoj (Ivanko, 2014, str. 337–343).  
 
Procesna organiziranost je dolgoročna in usmerjena v prihodnost, vendar pa zahteva 
takojšen učinek poslovanja (Vila, 1998, str. 327). Procesni vidik upravne organiziranosti 
omogoča potek procesov, v katerih je razmerje aktivnosti med vhodom in izhodom, ki 




Pri uspešnem delovanju organizacij razlikujemo tri vrste procesov (MNZ, 2013, str. 37): 
– pri uresničevanju poslanstva in strategije organizacij je ključen temeljni proces; 
– usmerjanje delovanja organizacij je pogojeno z upravljavskim procesom; 
– potrebne vire za delovanje organizacije zagotavljajo s podpornimi procesi. 
 
Razvoj procesov sproţi potreba po zagotavljanju boljših, obseţnejših storitev za odjemalce 
z zagotavljanjem večje učinkovitosti storitev ob izrabi tehnoloških inovacij, gospodarstva 
in prebivalstva. Ravno odjemalci so tisti, ki planirajo, odločajo, naredijo in ocenjujejo 
organizacijske procese dela (MNZ, 2013, str. 38). 
 
4.2 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
Dinamično sodobno okolje zahteva nenehno organizacijsko prilagajanje spremembam 
okolja. Temelj za sledenje vsem spremembam predstavlja koncept vseţivljenjskega 
učenja. Učeča se organizacija (learning organization) spodbuja nenehno učenje in 
usposabljanje zaposlenih. Skozi paradigmo učeče se organizacije se iz lastnih izkušenj in 
izkušenj uspešnih organizacij ter sistemskim pristopom pri iskanju rešitev in učinkovitem 
prenosu znanja v organizacijo odraţa tudi organizacijska uspešnost in učinkovitost celotne 
organizacije. Uspešnost organizacije je pogojena s kolektivno vizijo zaposlenih s skupnimi 
idejami, iskanjem kompromisov in skupnih zaključkov, ki spontano spodbujajo k učenju 
(Ivanko, 2014, str. 355–356).  
 
Paradigma učeče se organizacije temelji na Sengejevem konceptu organizacijskega 
učenja, ki ga sestavlja pet medsebojno povezanih disciplin učeče se organizacije (Senge, 
2004, str. 10–12): 
– sistemsko mišljenje, 
– osebno mojstrstvo, 
– mentalni (duševni) modeli, 
– izgradnja skupne vizije, 
– timsko učenje. 
 
Sistemsko razmišljanje pomeni videti in doumevati sistem kot celoto s pomočjo 
poznavanja njenih posameznih delov in njihovimi medsebojnimi vplivi, ki so običajno 
skriti. Je konceptualni okvir, temelječ na znanju in orodjih, ki pomaga k učinkovitim 
spremembam. Za uresničevanje svojega potenciala mora delovati v interakciji z ostalimi 
disciplinami: izgradnja skupne vizije, mentalni modeli, timsko učenje in osebno mojstrstvo. 
Osebno mojstrstvo je disciplina nenehnega pojasnjevanja in poglabljanja osebne vizije z 
vseţivljenjskim učenjem. Spodbuja osebno motivacijo za nenehno učenje. Mojstrstvo 
pomeni posebno stopnjo strokovnosti. Ljudje z visoko stopnjo osebnega mojstrstva so 
sposobni dosledne realizacije rezultatov, zato je le-to temelj učeče se organizacije. 
Psihološki modeli so predvidevanja, posploševanja ali celo predstave, ki so globoko 
zakoreninjene v nas in vplivajo na naše doumevanje sveta okoli nas ter na naša odzivanja. 
Najpogosteje se jih ne zavedamo. Duševni modeli so globoko zakoreninjene predpostavke 
o razumevanju organizacije in iskanja rešitev. Zaposleni izpostavljajo svoja razmišljanja in 
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omogočajo vplivanje nanje. Izgradnja skupne vizije organizacije je sposobnost oblikovanja 
dolgoročne organizacijske predstave v prihodnosti, ki jo ţelimo doseči. Povezuje zaposlene 
s skupno identiteto in usodo. Vendar prepogosto osebna vizija voditeljev prevlada nad 
skupno vizijo organizacije. Individualna vizija posameznika se mora vključiti v skupno 
dolgoročno vizijo organizacije. To je cilj uspešnih in učinkovitih organizacij. Timsko učenje 
se začne z dialogom timov (članov skupine) in skupinskim razmišljanjem. Vključuje tudi 
učenje prepoznavanja vzorcev interakcije v skupini ter razvija skupinske spretnosti. Timi 
so temeljne učne enote v sodobnih organizacijah. Pri timskem učenju ni pomemben 
posameznik, ampak celotna timska ekipa. Timsko učenje je disciplina, telo teorije in 
tehnike, ki se mora izvajati v praksi. Je razvojna pot pridobivanja znanj in spretnosti 
oziroma kompetenc. Vsi imajo moţnost razvoja znanja skozi delovno prakso. Gre za 
vseţivljenjsko učenje. Pomembno je razmišljanje vsakega člana tima, sledenje ciljem ter 
interakcija in učenje med člani tima. Bistvenega pomena je, da se vseh pet disciplin 
razvija hkrati, usklajeno, enotno in sestavljeno kot celota. To je zelo zahtevno, kajti veliko 
teţje jih je vpeljati oziroma integrirati hkrati, kot pa jih preprosto uporabljati ločeno 
(Senge, 2004, str. 10–13). 
 
Pridobivanje znanja, tok informacij, kolektivno debatiranje in organizacijsko pomnjenje so 
procesi modela organizacijskega učenja. Za uspešnost organizacije je izredno pomembno, 
da zaposluje posameznike, ki sprejemajo nova znanja, spretnosti, razvoj in vrednote tima. 
Predvsem je pomembno, da čutijo pripadnost organizaciji. V učeči se organizaciji mora 
imeti vodja tima vlogo mentorja, ki je sposoben člane tima motivirati. Osebnostni razvoj 
posameznikov vpliva na razvoj tima in celotne organizacije. Pomembno je projektno delo, 
ki vključuje povezovanje notranjega in zunanjega znanja (Bošković, 1999, str. 278). 
 
Sploščena organizacijska struktura, decentralizacija, sodelovalna organizacijska kultura s 
konceptom vseţivljenjskega učenja, motivacija zaposlenih, socializacija kot občutek 
medsebojne povezanosti, kar doseţemo z organizacijskim učenjem, mentorstvom, 
izobraţevanjem in izpopolnjevanjem zaposlenih, so gradbeni kamen paradigme učeče se 
organizacije. Po vzpostavitvi modela učeče se organizacije je ključnega pomena strategija 
sodelovanja vseh članov organizacije (Ivanko, 2014, str. 389). 
 
Model uvajanja učečega se podjetja v osmih korakih – model USP 8K, je projekt Inštituta 
za razvoj učečega se podjetja. Uporaben je v vseh organizacijah, tudi v javnem sektorju. 
Je sistem osmih korakov aktivnosti, ki se izvajajo zaporedno. Vsebuje osnovne elemente 
učečega se podjetja, vse faze modela morajo delovati celovito in sistematično. Temelj 
Inštituta USP je Listina učečega se podjetja, ki se sprejme takoj na začetku, v prvem 
koraku izvedbe modela USP 8K. Predstavlja temeljna načela učečega se podjetja (Peršak, 
2006, str. 171–174): 
– na znanju in učenju temelječa strategija; 
– poudarek je na znanju, inovativnosti, kakovosti in medsebojnem sodelovanju; 
– vodje so mentorji in spodbujevalci razvoja usluţbencev; 
– celovit in sistemski pristop; 
– načrtovano učenje, usposabljanje in izobraţevanje; 
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– učinkovito gospodarjenje z znanjem; 
– blagodejna organizacijska klima, motivacijsko okolje in odprti komunikacijski 
kanali; 
– stalen nadzor in merjenje učinkovitosti namena modela. 
 
Slika 4: Model USP 8K 
 
 
Vir: Peršak (2006, str. 172) 
 
Model FUTURE-O je molekularni način definiranja organizacije kot sistemske celote. 
Sestavlja ga sedem elementov, ki pa niso zavezani načelu vzajemnosti, kar pomeni, da ni 
pomembno kronološko zaporedje izvajanja posameznih elementov, ampak se ti lahko 
neodvisno spreminjajo. Vsaka sprememba pa vpliva na celotni sistem. Temelji na 
molekularno mreţnem sistemu v smeri cilja učeče se organizacije določenega s strateškimi 
akti organizacije (vizijo, poslanstvom oziroma strateškim načrtom). Od posameznikov 




Slika 5: Model FUTURE-O 
 
 
Vir: Dimovski, Penger, Škerlavaj & Ţnidaršič (2005, str. 125) 
 
4.3 KAKOVOST JAVNE UPRAVE 
 
Kakovost storitev je subjektivna, določena je na podlagi pričakovanj in sposobnosti 
zaznavanj uporabnikov in izvajalcev storitev (Potočnik, 2000, str. 159). Vse faze 
upravnega dela morajo imeti poudarek na kakovosti storitev v skladu s pričakovanji 
uporabnikov. Kakovost storitev slovenske uprave se kaţe v zagotavljanju prijazne in 
učinkovite uprave njenim uporabnikom ter omogočanju kakovostnega ţivljenja 
drţavljanov (Ivanko, 2012, str. 64–65). Doseganje oziroma preseganje odlične kakovosti 
je pogojeno z dojemanjem pričakovanj uporabnikov upravnih storitev, zadovoljstvom 
javnih usluţbencev, podporo in sodelovanjem vodstva ter stalnim izboljševanjem delovnih 
in organizacijskih procesov (Ţurga, 2004, str. 22). 
 
Kakovost storitev javne uprave se zagotavlja z (Ivanko, 2012, str. 110): 
– izobraţevanjem in strokovnim usposabljanjem javnih usluţbencev, 
– urejenim in povezanim delovanjem, 
– etičnim delom javnih usluţbencev, 
– sodelovanjem z notranjimi in zunanjimi partnerji, 
– racionalno rabo proračunskih sredstev, 
– zasledovanjem evropskega sistema kakovosti in poslovne odličnosti. 
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Prvi model upravljanja kakovosti javnega sektorja je bil skupni ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju, CAF – Common Assessment Framework, ki je bil razvit 
maja leta 2000 s strani Evropske mreţe javnih uprav. Uporaben je v vseh organizacijah 
javnega sektorja v Evropi pri upravljanju kakovosti za izboljšanje učinkovitosti. V letih 
delovanja je bil model prvič spremenjen in dopolnjen leta 2002 ter nato še enkrat leta 
2006. Ključni dejavniki, kot so: odzivanja na dinamično okolje, vse večje zahteve 
uporabnikov (drţavljanov in gospodarskih subjektov), javno delovanje, druţbena 
odgovornost, etičnost, inovacije in sodelovanje z drugimi organizacijami, so botrovale 
izoblikovanju novih modelov pribliţevanja storitev javne uprave njenim uporabnikom. 
Rezultat navedenih dejavnikov je novi model CAF 2013. Model CAF 2013 je bil razvit na 
temelju modela evropske odličnosti Evropskega sklada za upravljanje kakovosti. Je orodje 
za celovito obvladovanje kakovosti organizacij v javnem sektorju, katerega namen je 
enostavna uporaba tehnik obvladovanja kakovosti za izboljšanje celotnega procesa 
delovanja organizacij (MNZ, 2013, str. 9–11).  
 
Glavni nameni modela CAF so (EIPA, 2013, str. 9): 
– uvajanje načel odličnosti in načela celovitega obvladovanja kakovosti (TQM), 
– izvajanje Demingovega kroga oziroma PDCA cikla stalnih izboljšav (Plan-Do-
Check-Act), 
– spodbujanje procesa medsebojnega ocenjevanja organizacij javne uprave, 
– prenos dobrih praks med organizacijami javnega sektorja ter 
– končni cilj: odlično upravljanje organizacije. 
 
Slika 6: Struktura modela CAF 
 
 
Vir: EIPA (2013, str. 9) 
 
Merilo DEJAVNIKOV sestavlja pet meril s podmerili (MNZ, 2013, str. 19–37): 
1. Voditeljstvo 
Osredotoča se na štiri podmerila, ki definirajo njegovo vlogo oziroma 
organizacijsko funkcijo: usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega 
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poslanstva, vizije in vrednot; upravljanje organizacije, njenega delovanja in 
stalnega izboljševanja; podpora, zgled in motivacija zaposlenih v organizaciji; 
uspešno obvladovanje odnosov z drugimi organizacijami in politično oblastjo. 
2. Strategija in načrtovanje 
Strategijo organizacije je potrebno udejanjiti z načrti. Posodobitve in 
prilagoditve so rezultat kritičnega nadzora izvajanja strategije, ki opredeljuje 
rezultate storitev in učinkovitosti. Vključuje štiri podmerila: zbiranje relevantnih 
upravljavskih informacij; razvijanje strategije in načrtovanja; izvajanje 
strategije in načrtovanja ter reden nadzor; načrtovanje, izvajanje in nadzor 
inovacij in sprememb. 
3. Zaposleni 
Pri podpori strategije in načrtovanja ter za uspešno izvajanje procesov so 
najpomembnejša investicija organizacije zaposleni. Velja načelo, da 
zadovoljstvo zaposlenih pozitivno vpliva na zadovoljstvo odjemalcev storitev. 
Merilo zaposleni, kot največja investicija organizacije, je sestavljeno iz treh 
podmeril: načrtovanje kadrovskih virov v skladu s strategijo in načrtovanjem; 
prepoznavanje, razvijanje in udejanjanje kompetenc z usklajevanjem ciljev 
zaposlenih in strateških ciljev organizacije; vključevanje zaposlenih v odprt 
dialog, pooblaščanje, nagrajevanje, ki so temeljni za sodelovanje in občutek 
pripadnosti zaposlenih pri doseganju organizacijske odličnosti. 
4. Partnerstva in viri 
Za doseganje strateških in izvedbenih ciljev skladnih s poslanstvom in vizijo 
organizacij javnega sektorja le-te potrebujejo različna partnerstva in vire, ki 
vključujejo šest podmeril: razvijanje in upravljanje partnerstev z ostalimi 
organizacijami; razvijanje in vpeljava partnerstev z odjemalci storitev; finančno 
upravljanje; informacijsko upravljanje in upravljanje znanja ter izkušenj 
zaposlenih v organizaciji, strateških partnerjev in odjemalcev storitev; 
tehnološko upravljanje; prostorsko upravljanje in upravljanje opreme. 
Odgovorno in legitimno upravljanje virov je ključno za organizacije javnega 
sektorja. 
5. Procesi 
Številni procesi v organizaciji so medsebojno povezane aktivnosti, ki učinkovito 
pretvarjajo vire v storitve in tako vplivajo na druţbo. Pri uresničevanju 
poslanstva in strategije organizacije je ključen temeljni proces. Ta je edini, ki 
se meri z modelom CAF. Procesna podmerila so: konstantne inovacije, 
uvajanja in upravljanja procesov; razvijanje in zagotavljanje storitev 
odjemalcem; organizacijska usklajenost procesov tudi z ostalimi organizacijami. 
 
Merilo REZULTATOV vključuje štiri merila s podmerili (MNZ, 2013, str. 43–53): 
6. Rezultati – odjemalci 
Delovanje javnega sektorja je zagotavljanje storitev v dobro svojih drţavljanov 
v skladu s sloganom »drţavljanu prijazna uprava«. Pri ugotavljanju njihovega 
zadovoljstva se organizacije javnega sektorja posluţujejo neposrednega 
notranjega merjenje zadovoljstva z delovanjem in ponujeno storitvijo 
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uporabnikom. Organizacija izvaja dva tipa merjenja zadovoljstva uporabnikov, 
in sicer: neposredno merjenje zaznavanja oziroma zadovoljstva odjemalcev ter 
merjenje notranjega delovanja (procesni čas, čas čakanja, število pritoţb itd.). 
Pridobljeni rezultati morajo voditi v zvišanje standarda poslovanja. 
7. Rezultati – zaposleni 
Vključujejo rezultate usposobljenosti, motivacije, zadovoljstva in delovanja 
zaposlenih, ki jih organizacija pridobi na podlagi dveh vrst podmeril: merjenje 
zaznavanja zaposlenih ter merjenje delovanja zaposlenih. 
8. Rezultati – druţbena odgovornost 
Druţbeno odgovorno ravnanje je osrednje poslanstvo vsake javne organizacije. 
Druţbena odgovornost se v organizaciji odraţa skozi izboljšanje podobe pri 
odjemalcih, v izboljšanem odnosu do zaposlenih in drugih subjektov, s katerimi 
sodeluje. Merjenje druţbene odgovornosti zajemata dve podmerili: merjenje 
zaznavanja skupnosti pri delovanju organizacije na lokalni, nacionalni in 
mednarodni ravni ter merjenje organizacijskega delovanja. 
9. Ključni rezultati uspešnosti delovanja 
Delimo jih na dve podmerili: zunanji–eksterni rezultati (izvajanje storitev glede 
na organizacijske cilje) ter notranji–interni rezultati (učinkovitost in uspešnost 
poslovanja). 
   
Celovita analiza delovanja organizacije je podana z upoštevanjem vsakega od devetih 
vidikov z merili, ki vzajemno vplivajo drug na drugega. Leva stran modela CAF določa 
upravljavske prakse organizacije, t. i. dejavnike, ki določajo organizacijski proces dela, 
desna stran pa izkazuje rezultate dela. Skupne ugotovitve (ocenjevanje meril za dejavnike 
in ocenjevanje meril za rezultate) v organizaciji vzpostavljajo krog stalnih inovacij in 
koncept vseţivljenjskega učenja kot rezultata organizacijske odličnosti. Pomembna pri 
samoocenjevanju je povratna informacija, t. i. feedback med rezultati in dejavniki (MNZ, 
2013, str. 12).  
 
Za dojemanje dinamičnosti zunanjega okolja, organizacijske soodvisnosti, uspešnega 
obvladovanja potreb in pričakovanj drţavljanov in gospodarskih subjektov ter spodbujanja 
stalnih izboljšav je bil razvit model odličnosti EFQM - European Foundation for Quality 
Management. Model odličnosti EFQM ja zasnovan tako, da njegova struktura poda 
povratno informacijo o organizacijskem delu in rezultatih le-tega. Njegova struktura 
zajema temeljna načela odličnosti za doseganje trajne odličnosti organizacije, logiko 
RADAR za stalne izboljšave na vseh področjih organizacije ter merila dejavnikov in 




Slika 7: Struktura modela EFQM 
 
 
Vir: EFQM (2012, str. 4) 
 
Za razliko od modela CAF, ki je zasnovan in uporaben le v organizacijah javnega sektorja, 
se lahko model EFQM kot celovita struktura menedţmenta uporablja v vsaki organizaciji in 
omogoča izmenjavo dobrih praks in znanja tako znotraj kot zunaj organizacije (EFQM, 
2012, str. 2).  
 
Struktura modela EFQM se od modela CAF razlikuje v (Ivanko, 2014, str. 436): 
– virih, ki vključujejo zunanje akterje z dobo prakso, 
– procesni uspešnosti, ki vključuje obvladovanje sprememb ter  
– doseţenih rezultatih poslovanja glede na programske cilje in javno politiko. 
 
Sistem uravnoteţenih kazalnikov uspešnosti BSC – Balanced Scorecard, sta razvila Kaplan 
in Norton kot sistem prenosa jasno opredeljene strategije organizacije v njeno delovanje. 
Definira ključne relacije procesov ob upoštevanju finančnih in nefinančnih kazalnikov 
uspešnosti uresničevanja strategije organizacije ter opozarja na morebitne izboljšave 
(Kovač, 2008, str. 61–63). Cilji uravnoteţenega sistema kazalnikov uspešnosti kot 
strateškega sistema so (Kaplan & Norton, 2000, str. 20–26): 
– opredelitev in izvedba celotne strategije in vizije organizacije; 
– usklajevanje ciljev notranjih poslovnih procesov in ciljev posameznikov s 
strateškimi cilji ter njihovo povezovanje z letnim načrtom; 
– načrtovanje ciljev in strateško usklajevanje; 
– učinkovito pridobivanje strateških povratnih informacij od strank. 
 
BSC je sistem opisovanja, izvajanja in vodenja organizacijske strategije. S pomočjo 
finančnih in drugih ključnih kazalnikov uspešnosti prikazuje celovito uspešnost 
organizacije. Vključuje štiri vidike: finančni vidik s končnimi cilji, notranji vidik poslovnih 




Model odličnosti EFQM in sistem uravnoteţenih kazalnikov uspešnosti BSC se za razvoj 
kakovosti oziroma odličnosti uporabljata preteţno v zasebnem sektorju. Kljub temu 
zasledimo njuno uporabo tudi v organizacijah javne sfere, saj uspešnosti organizacije ni 
mogoče meriti le z enim merilom kakovosti, ker se le-ta medsebojno dopolnjujejo (Kovač, 
2008, str. 57–58).  
 
Standard ISO – International Standards Organization, je dokument, ki vsebuje 
mednarodne standarde, zahteve in smernice za varnost, zanesljivost in kakovost procesov 
ter storitev organizacije. Mednarodni standardi ISO se v večji meri uporabljajo v 
gospodarstvu, saj so strateška orodja, ki na podlagi zmanjševanja proizvodnih napak 
zniţujejo stroške in večajo produktivnost poslovanja (ISO, 2015). Nekateri upravni organi 
(predvsem upravne enote) izvajajo redne notranje presoje po standardu ISO 9001. Ta 
standard omogoča vzpostavitev sistema vodenja kakovosti v organizaciji z zagotavljanjem 
storitev, ki izpolnjujejo potrebe in pričakovanja kupcev (ISO, 2009, str. 2). 
 
Razširjenost uporabe modelov kakovosti upravnih organov je med organizacijami javnega 
sektorja relativno nizka. Glede na deleţ uporabe izstopajo upravne enote. Evropski model 
odličnosti CAF je v letu 2014 po podatkih Evropskega inštituta za javno upravo EIPA – 
European Institute of Public Administration, za notranjo presojo ocenjevanja uporabilo 71 
upravnih organizacij. Zaradi varčevalnih ukrepov sta bili v upravnih enotah zunanji 
prepoznavanji kakovosti s certifikati ISO in Priznanje Republike Slovenije za poslovno 
odličnost (PRSPO) opuščeni. Rezultat teţnje po zniţevanju finančnih in kadrovskih virov je 
v sistemski organizaciji področja kakovosti v javni upravi, ki je del Sluţbe za boljšo 
zakonodajo, upravne procese in kakovost, in ne samostojna organizacijska enota (Vlada 
RS, 2015, str. 64–65). 
 
4.4 POSLOVNA ODLIČNOST 
 
Model poslovne odličnosti je nadgradnja sistema zagotavljanja kakovosti, saj odličnost 
(excellence) pomeni ne le doseči, ampak celo preseči pričakovanja uporabnikov. Kakovost 
je podlaga odličnosti, ki vodi v najvišjo kakovost (Ivanko, 2014, str. 475). Pri poslovanju 
slovenske javne uprave je zagotavljanje kakovosti osrednja vrednota, poslovna odličnost 
pa njen osrednji cilj. Pri zagotavljanju in nadgrajevanju sistema kakovosti in poslovne 
odličnosti ima osrednjo vlogo v slovenskem upravnem sistemu Ministrstvo za javno upravo 
(Ţurga, 2009, str. 5–8). 
 
Organizacijski vidiki doseganja poslovne odličnosti so (Ivanko, 2012, str. 88–89): 
– jasna strategija in vizija poslovanja, 
– jasna organizacijska struktura, 
– oblikovanje skupnih vrednot, 
– stalne inovacije (oprema, tehnologija, organizacija), 
– razvoj znanja in stalna usposabljanja, 
– učinkoviti komunikacijski tokovi, 
– medsebojno sodelovanje na podlagi partnerstev in prenosov dobrih praks, 
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– hitra odzivnost. 
 
Na podlagi nacionalnega programa kakovosti RS je Priznanje RS za poslovno odličnost 
najvišje priznanje za doseţke na področju kakovosti storitev ter kakovosti poslovanja. 
Namen le-tega je spodbujanje zaposlenih v organizaciji k uporabi učinkovitih modelov 
poslovanja za doseganje organizacijske uspešnosti (ZPPO, 1.–2. člen). Ključno za 
doseganje poslovne odličnosti je izdelava organizacijske strategije z upoštevanjem 
rezultatov organizacijskega samoocenjevanja (Ivanko, 2014, str. 515). 
 
Slika 8: Načela odličnosti 
 
 
Vir: MNZ (2013, str. 13) 
 
Temeljna načela odličnosti za organizacije javnega sektorja so (MNZ, 2013, str. 12–13): 
– usmerjenost k rezultatom, ki morajo preseči pričakovanja vseh udeleţencev 
organizacije; 
– osredotočenost na potrebe odjemalcev upravnih storitev pri razvoju storitev in 
izboljševanju poslovanja; 
– voditeljstvo s poslanstvom, vizijo in vrednotami z vključevanjem vseh 
zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev; 
– vodenje na podlagi procesov in dejstev na osnovi podatkovnih in informacijskih 
analiz; 
– razvoj in vključenost zaposlenih z razvojem skupnih vrednot, zaupanja, 
pooblaščanja in odprtosti delovnega okolja; 
– konstantno učenje s ciljem stalnih inovacij in izboljševanja; 
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– razvijanje in ohranjanje partnerstev za doseganje organizacijskih ciljev; 
– druţbena odgovornost s prizadevanjem izpolnitve pričakovanj in zahtev 
odjemalcev storitev.  
 
Paradigma poslovne odličnosti je v veliki meri pogojena z razvojem javne uprave. 
Odličnost javnega upravljanja ima številne vplive na druţbeno blaginjo in razvoj. Ti se 
izraţajo v razvoju demokracije, gospodarski rasti in socialni koheziji (Vlada RS, 2015, str. 
7).  
 
Evropska komisija je v okviru študije »Excellence in public administration for 
competitiveness in EU Member States« po kazalnikih izpostavila delovanje slovenske javne 
uprave in moţnosti nadaljnjih izboljšav. Po celoviti presoji kakovosti je slovenska javna 
uprava malo pod povprečjem EU. Za učinkovito gospodarsko rast je zatorej potrebno 
vzpostaviti učinkovito, ugodno in odlično javno upravo, ki bo svojim odjemalcem ponudila 
storitve najvišje kakovosti (Pitlik, in drugi, 2012, str. 228). 
 
4.5 SISTEM 20 KLJUČEV 
 
Sistem sodobne javne uprave je naravnan na doseganje učinkovitosti uprave, ki deluje v 
javnem interesu. Ključ za dosego uspešnega organizacijskega razvoja je slediti 
zastavljenim ciljem, vendar pa je potrebno za uresničitev zastavljenega cilja najti ustrezno 
metodo. Sistematično metodo za povečanje produktivnosti, izboljšanje kakovosti, 
zmanjševanje stroškov in skrajšanje pretočnih časov je konec osemdesetih let razvil 
japonski profesor Iwao Kobayashi (Kobayashi, 2003, str. 11). Kljub dejstvu, da je bil 
sistem prvotno zasnovan za zasebni sektor, ga lahko uspešno uporabimo tudi pri 
poslovanju javnega sektorja.  
 
Metoda zajema dvajset med seboj povezanih področij izboljšav delovanja organizacije, ki 
so usmerjene k povečanju učinkovitosti organizacije ter zagotavljanju zadovoljstva 
zaposlenih in strank. Ta morajo biti v ravnoteţju, kar je pomembno zlasti za doseganje 
poslovne odličnosti, ki pripomore k usmeritvi sistema za uspešno zadovoljevanje potreb 
strank. Področja izboljšav so strukturirana tako, da obsegajo celovitost notranjega 
delovanja organizacije in so hkrati usmerjena v izboljšavo celotnega sistema dela v 
organizaciji. Osredotočena so na nudenje hitrih, učinkovitih in kakovostnih storitev. 
Skupen cilj vseh 20 ključev je trajno usmerjanje delovanja organizacije k teţnji po 
odličnosti, tako v smislu zmanjševanja stroškov kot povečanja produktivnosti. Metoda 
temelji na timskem delu zaposlenih v organizaciji s ciljem vključenosti vseh zaposlenih v 
projekt izboljšanja skupne ocene organiziranosti. Pri tem pa je ključnega pomena tudi 
ustrezno usposabljanje ter razmejitev obveznosti in odgovornosti (Ivanko, 2007, str. 227–
240). 
 
Metoda 20 ključev omogoča (Ivanko, 2014, str. 524): 
– izvajanje zastavljenih strateških ciljev organizacije,  
– koncept vseţivljenjskega učenja,  
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– inovacije poslovanja,  
– večanje učinkovitosti in fleksibilnosti celotne organizacije.  
 
Slika 9: Sistem 20 ključev za povečanje uspešnosti in učinkovitosti 
 
 
Vir: Kobayashi (2003, str. 12) 
 
Slika 9 nazorno prikazuje področja delovanja posameznih ključev v celotnem sistemu 20 
ključev. Na zunanjih straneh diagrama povezav med ključi izstopajo štirje nosilni oziroma 
ključni ključi, na katere se opira celotni sistem povezav med njimi. Med pomembnejšimi 
ključi na vrhu diagrama povezav med ključi izstopa ključ 11 »sistem zagotavljanja 
kakovosti«. 
 
4.6 ORGANIZACIJSKI RAZVOJ 
 
Paradigma organizacijskega razvoja je proces sprememb in izboljšav vseh ravni in področij 
organizacijskih procesov. Organizacijski razvoj mora vključevati več organizacijskih 
procesov z natančno določenimi intervencijami za izboljšanje organizacijske učinkovitosti. 
Pri načrtovanju organizacijskega razvoja je potrebna ocena dosedanjega dejanskega 
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organizacijskega stanja. Potrebna so strokovna znanja in čas za izvedbo organizacijskega 
razvoja. Ta lahko vpliva na spremembe v organizacijski strukturi, vodstvu, človeških virih, 
upravljanju, timskem delu, sistemu nagrad in spodbud. Pomembno lahko vpliva tudi na 
izboljšanje učinkovitosti odločanja, informacijskega pretoka in komunikacij. Namen 
paradigme organizacijskega razvoja je razviti organizacijski model za organizacije, ki imajo 
jasno določeno strategijo in vizijo poslovanja, učinkovito vodenje, jasno opredeljene vloge 
in odgovornosti zaposlenih, ki so visoko motivirani in učinkovito izvajajo svoje delovne 
obveznosti ter pri tem dosegajo odlične rezultate, ki vidno izboljšujejo pogoje ţivljenja 
drţavljanom. Skupni rezultat organizacijskega razvoja mora biti visoka stopnja kakovosti 
kot pogoj za dosego poslovne odličnosti (Rosensweig & Wekselberg, 2006, str. 6–8).  
 
Načela paradigme organizacijskega razvoja lokalne samouprave so (Rosensweig & 
Wekselberg, 2006, str. 6): 
– osredotočenje na celotno organizacijo, sistem in ljudi; 
– sodelovanje članov organizacije pri vseh dejavnostih organizacijskega razvoja 
od načrtovanja do izvajanja; 
– organizacijski razvoj je prilagojen času, razpoloţljivim sredstvom in velikosti 
organizacije. 
 
Cilji lokalne samouprave pri organizacijskem razvoju so (Rosensweig & Wekselberg, 2006, 
str. 7): 
– razvoj organizacijske strukture z jasno določenimi vlogami in odgovornostjo; 
– izboljšanje skupnega dela zaposlenih; 
– izvajanje programa izboljšanja učinkovitosti upravnih procesov in storitev za 
drţavljane. 
 
Strategija razvoja Slovenije za obdobje 2015–2020 vključuje organizacijski razvoj 
slovenske javne uprave, ki ima kot pomemben druţbeni podsistem poleg gospodarstva 
vpliv na drţavni razvoj in razvoj druţbene blaginje. Za zagotavljanje učinkovite in stabilne 
javne uprave je cilj Vlade RS modernizacija javne uprave na profesionalni, strokovni ravni 
in v skladu z načeli dobrega upravljanja. Cilj je pribliţati javno upravo drţavljanom kot 
njihovemu kvalitetnemu upravnemu servisu z zmanjševanjem administrativnih ovir na 
minimum. Moderna javna uprava mora slediti naslednjim načelom in vrednotam (Vlada 
RS, 2015, str. 8): 
– zakonitosti in vladavini prava, 
– strokovnosti in profesionalnosti, 
– inovativnosti, 
– participaciji, transparentnosti in preprečevanju korupcije, 
– pravičnosti in odgovornosti, 
– odzivnosti in usmerjenosti k uporabniku in 





Ključni strateški cilji nadaljnjega organizacijskega razvoja slovenske javne uprave so 
(Vlada RS, 2015, str. 16): 
– doseganje oziroma preseganje uspešnosti in učinkovitosti delovanja, 
usmerjenega k uporabniku upravnih storitev; 
– upoštevanje načela odzivnosti, odprtosti in transparentnosti delovanja; 
– sprejemanje odgovornosti za opravljeno delo; 
– učinkovita raba virov (finančnih, kadrovskih, okoljskih); 
– inovativnost, profesionalnost in strokovnost; 
– vzpostavitev fleksibilnega kadrovskega sistema temelječega na motivaciji 
zaposlenih; 
– izboljšanje in nadgradnja modela kakovosti poslovanja; 
– izboljšanje in nadgradnja informacijskih procesov ter prizadevanja za večjo 
uporabo e-storitev. 
 
4.7 INOVATIVNA ORGANIZIRANOST 
 
Paradigma inovativne organiziranosti temelji na procesu stalnih izboljšav za doseganje 
organizacijske uspešnosti in učinkovitosti. Sodobna organizacija mora imeti usposobljen in 
motiviran kader, ki strokovno razvija vedno nove ideje za izboljšanje in razvoj procesov 
ter storitev za doseganja oziroma preseganja zahtev in pričakovanj uporabnikov. Cilj 
celotne inovativne organizacije je stalno izboljševanje procesov in zadovoljstvo 
uporabnikov storitev (Ivanko, 2008, str. 70). Gre za uvajanje novih organizacijskih oblik, 
postopkov, storitev in načina poslovanja (Kovač & Leskovšek, 2009, str. 73). 
 
Proces inovativnosti sestoji iz petih korakov. Prvi korak je absorpcija informacij iz 
notranjega in zunanjega okolja. Absorpciji sledi inspiracija kot posledica zaznave stanja iz 
okolja. V tretjem koraku je potrebno idejo preizkusiti in ugotoviti njeno dejansko vrednost. 
Če se izkaţe, da ideja v praksi nima vrednosti, se zavrţe. Ko se ugotovi, da ima določena 
ideja dejansko vrednost za organizacijo, sledi četrti korak, to je korak prečiščevanja ideje, 
ki pripelje do končnega rezultata s trţno vrednostjo. Sledi zadnja, peta faza inovativnega 
procesa, to je implementacija inovacije v praksi (Ivanko, 2008, str. 77–78). 
 
European Public Sector Innovation navaja področja inovacij v javnem sektorju 
(Hollanders, in drugi, 2012, str. 8–9): 
– inovacije na področju storitev (service innovation) z uvajanjem novih storitev ali 
izboljšanjem kakovosti obstoječih storitev; 
– procesne inovacije (process innovation); 
– organizacijske inovacije (organizational innovation) s spremembo organizacijske 
strukture in načina dela; 
– komunikacijske inovacije (communication innovation); 
– inovacijska politika (policy innovation) s spremembo organizacijske klime; 
– sistemske inovacije (systemic innovation) z boljšo interakcijo z drugimi 
organizacijami in viri znanja.  
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Inovativnost v javni upravi nikakor ni radikalen proces, ampak gre vedno za postopne, 
počasne spremembe. Inovacijo v javni upravi lahko interpretiramo kot vsako spremembo, 
ki dodaja procesno vrednost. Pri ustvarjanju inovacijskega okolja so ključni zaposleni z 
ustvarjalnostjo, sodelovanjem, mreţenjem in odgovornostjo. Eden večjih inovativnih 
projektov v slovenski javni upravi je bila vzpostavitev sistema elektronskega poslovanja 
uprave, sistema E-uprava (Nemec, 2015).  
 
Dejavniki, ki vplivajo na inovacijski proces v upravnih organih, so (Nemec, 2015): 
– modeli kakovosti (standardi ISO, model CAF in PRSPO); 
– politika kakovosti slovenske javne uprave za nenehno učenje, izboljševanje 
procesov in inovacije; 
– uporaba načel odličnosti; 
– konstantno preverjanje uspešnosti in učinkovitosti poslovanja; 
– usmerjenost k uporabnikom storitev z dostopnostjo, hitro odzivnostjo, odpravo 
administrativnih ovir (OAO) in inovacijami procesov; 
– učinkovit sistem nagrajevanja zaposlenih kot motivacija za inovativno 
ustvarjalnost.  
 
Vzroki inovacij so lahko notranji in zunanji. Notranji dejavniki, ki sproţijo proces inovacije 
v organizaciji, so zaposleni, medtem ko so zunanji dejavniki posledica sprememb uvedbe 
novih zakonov ali predpisov (Hollanders, in drugi, 2012, str. 13).  
 
V evropskem upravnem prostoru so inovacije v javni upravi zaradi gospodarske krize in 
krčenja proračunskih sredstev na eni strani izziv, na drugi pa rešitev za učinkovitejše 
upravljanje in ponudbo storitev z vedno bolj omejenimi proračunskimi sredstvi. Glavni vir 
informacij pri razvoju inovacij so zaposleni, menedţment in stranke. Učinkovitost inovacij 
se izraţa v hitrejši izvedbi storitev, izboljšanju dostopnosti uporabnikov do informacij in 
zadovoljstvu uporabnikov. Pričakuje se, da imajo inovacije v javni upravi pozitiven vpliv na 
povečanje produktivnosti gospodarstva in s tem blaginje prebivalstva, učinkovitost 














5 IZHODIŠČA NOVEGA JAVNEGA MENEDŢMENTA 
 
Sodobni čas terja prilagodljivo in moderno delovanje uprave. Druţbene spremembe in 
reformni procesi, pri katerih je v ospredju globalizacijska paradigma poslovanja, 
mednarodne integracije in razvoj informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT), so 
rezultat modernizacije uprave (Haček, 2005, str. 35). 
 
Teţnja po racionalni rabi sredstev ob hkratnem zagotavljanju uspešnosti in učinkovitosti 
poslovanja ter odličnosti storitev zahteva nove organizacijske strukture. IKT oblikuje 
virtualno organiziranost organizacijskega poslovanja neodvisnega od prostora in časa. 
Dejavniki uspešne organizacije v prihodnosti so pretočne informacije kot temeljni vir 
procesa komunikacij. Za razumevanje in pravilno uporabo pridobljenih podatkov je 
potrebno aktivno in prilagodljivo strokovno tehnično znanje. Menedţment kot temeljni 
dejavnik uspešnosti poslovanja sodobne organizacije se mora spremembam ustrezno 
organizacijsko prilagajati (Ivanko, 2012, str. 96–101). 
 
IKT in zahteve po čim večji učinkovitosti poslovanja ter globalizacijski tokovi imajo vpliv na 
upravne sisteme, ki se izkazujejo na strukturi upravnih sistemov, avtonomiji in metodi 
upravljanja ter obsegu dela (Brezovšek & Bačlija, 2010, str. 218). IKT omogoča odprtost 
in sodelovanje drţavljanov pri upravljanju javnih zadev. Globalno okolje zahteva hitre 
odzive, prilagodljivost, stalne inovacije in največji učinek z minimalnimi stroški. Delovanje 
uprave se mora modernizirati in slediti komponentam gospodarstva s kakovostnejšim in 
učinkovitejšem delovanjem, usmerjenim na drţavljane kot končne potrošnike. Vse več 
storitev javnega sektorja, ki v tem primeru prevzame vlogo regulatorja in nadzornika, se 
prenese na zasebni sektor, ki ima vlogo upravnika in izvajalca javnih dejavnosti (Pečarič, 
2011, str. 559–562). 
 
5.1 NOVI JAVNI MENEDŢMENT 
 
Novi javni menedţment je usmerjen k uporabnikom upravnih storitev in odgovornosti do 
kakovosti ponujenih storitev s ciljem, da bi bile te opravljene kar najbolj učinkovito in 
uspešno. V ospredju je teţnja po večji produktivnosti, racionalizacija upravnih procesov z 
modernizacijo zagotavljanja javnih storitev, zagotavljanje hitre odzivnosti in odgovornosti 
uprave do uporabnikov upravnih storitev ter teţnja po zagotavljanju odličnosti upravnih 
storitev neposrednim uporabnikom (Ţirovec, 2011, str. 105–109). 
 
Značilnosti novega javnega menedţmenta so (Gruening, 2001, str. 16–17): 
– racionalizacija upravnih struktur, 
– racionalno in proţno upravljanje delovnega procesa, 
– strateško načrtovanje, 
– decentralizacija, 





– merjenje uspešnosti in stroškovne učinkovitosti, 
– zmanjšanje proračunskih sredstev, 
– uporaba informacijske tehnologije, 
– ločitev politike in uprave, 
– demokracija in okrepljeno sodelovanje drţavljanov. 
 
Načela novega javnega menedţmenta so (Ţirovec, 2011, str. 118–159): 
– načelo usmerjanja javnega upravljanja na strateške funkcije slovenske uprave; 
– načelo usmerjenosti k uporabnikom upravnih storitev kot ključno načelo 
zagotavljanja uspešnega in kakovostnega upravnega servisa za drţavljane; 
– izvajanje načela poslanstva prijazne in učinkovite uprave; 
– načelo poslovne odličnosti in kakovosti uprave; 
– načelo ekonomičnosti pri porabi javnofinančnih sredstev; 
– načelo avtonomije, ki poleg strokovno usposobljenih javnih usluţbencev pri 
odločanju in izvajanju upravnih storitev zadeva tudi zunanje uporabnike, 
predvsem na lokalni ravni; 
– načelo decentralizacije organizacijskih struktur; 
– načelo konkurenčnosti z namenom zagotavljanja učinkovitosti in uspešnosti 
delovanja uprave z manjšimi finančnimi stroški za uporabnike; 
– načelo preventivnosti delovanja slovenske uprave z jasno vizijo, poslanstvom in 
cilji delovanja; 
– načelo upravljanja s človeškimi viri; 
– načelo etičnosti delovanja uprave in upravna kultura kot pokazatelja 
zadovoljstva strank s slovensko upravo. 
 
Smoter novega javnega menedţmenta je prenos dobrih menedţerskih praks iz zasebnega 
sektorja v poslovanje javnega sektorja z definiranjem odgovornosti delovanja zaposlenih 
do uporabnikov storitev in doseganje druţbenega zaupanja v slovenski upravni sistem. 
Gre za reorganizacijo javnega sektorja po zgledu zasebnega sektorja. V ospredju je 
privatizacija javnega sektorja z vključevanjem organizacij zasebnega sektorja v njeno 
delovanje (Pevcin, 2011, str. 51–65). 
 
5.1.1 MENEDŢERSKA PARADIGMA 
 
Menedţerska paradigma zajema odnose med ljudmi, metodo človeških virov in paradigmo 
načelnega vodenja na osebni, medosebni, menedţerski in sistemski ravni (Ivanko, 2012, 
str. 113). V širšem smislu pomeni uresničevanje organizacijskih ciljev, v oţjem pa vodenje 
in usmerjanje članov organizacije k rezultatu učinkovite in uspešne organizacije 




Menedţerska paradigma sovpada s temeljnimi funkcijami menedţmenta po Henriju 
Fayolu, ki so še vedno prisotne v delovanju menedţmenta organizacij. Fayol navaja pet 
temeljnih funkcij menedţmenta (Fayol, 1925, str. 13):  
– planiranje,  
– organiziranje,  
– ukazovanje,  
– koordiniranje in  
– nadzor.  
 
Primarna funkcija menedţmenta je planiranje oziroma načrtovanje zastavljenih ciljev s 
spodbujanjem individualne inovativnosti, eksperimenti in predlogi, ki vodijo v dosego 
skupnega konsenza. Zaradi nepredvidljivega okolja, stalnega razvoja IKT, globalizacijskih 
procesov je dolgoročno organizacijsko načrtovanje t. i. menedţerska iluzija. Prevladuje 
medorganizacijska mreţna struktura organiziranosti, temelječa na intenzivni uporabi IKT. 
Vodenje temelji na uporabi sodobne tehnologije z elektronskim komuniciranjem, kot so 
razni videokonferenčni sistemi in e-pošta. Dobra organiziranost in ustrezna informacijska 
podpora omogočata pregledno in učinkovito koordinacijo nad celotnim delovanjem 
organizacije. Tako tudi menedţerski nadzor poteka preko računalniških sistemov z 
ustrezno programsko opremo. Nadzorna funkcija menedţmenta zaradi vdorov v omreţja 
in zlorabe podatkov posebno pozornost posveča varnosti virtualnih podatkov javno 
dostopnih na medmreţju (Bavec & Manzin, 2011, str. 21–26). 
 
5.1.2 GLOBALIZACIJSKI IZZIVI 
 
Globalizacija kot svetovni proces je sproţila razvoj IKT, ki je omogočila hiter pretok 
informacij in storitev, neodvisno od nacionalnih meja. Z razvojem IKT je prišlo do 
izboljšanja organizacijske povezanosti in učinkovitosti, vzpostavitve menedţerskih metod 
vodenja poslovanja, novih organizacijskih modelov, prenove poslovnih procesov in 
nenazadnje dviga kvalitete storitev. Uporabnikom storitev je omogočen neposredni dostop 
do javnih podatkovnih baz s katalogom zbirk podatkov in pridobivanje informacij javnega 
značaja. Preko spletnih portalov elektronskega poslovanja lahko stranke opravljajo 
številne storitve. Prav elektronsko poslovanje je povečalo uspešnost, učinkovitost in 
odzivnost upravnega servisa za drţavljane (Ţirovec, 2011, str. 98). 
 
Procesi, ki vplivajo na globalizacijski proces, so številni in različni. Ti so predvsem 
gospodarski, tehnološki, druţbeni in ekološki. Pri regulaciji teh procesov, ki jih opravlja 
uprava v splošnem interesu druţbe, ocenjujemo njeno učinkovitost in legitimnost. 
Birokratska neučinkovitost je pogojena s procesom globalizacije, s katerim so povezane 
spremembe, ki pa zahtevajo nove fleksibilne in odzivne upravljavske modele. Rezultat 
tega je nova paradigma upravljanja, ki se iz zasebnega sektorja prenaša v upravo 
(Brezovšek, Globalizacija in nova paradigma upravljanja, 2003). S tem povezujemo 
različne vidike globalizacije (Brezovšek, Drţavna uprava v procesih globalizacije, 2003): 
– tehnološki vidik povezan z razvojem IKT, ki omogoča in olajšuje globalizacijo; 
– gospodarski vidik povezan s finančnimi tokovi in privatizacijo; 
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– politični vidik povezan z demokracijo in 
– kulturni vidik povezan z nacionalizmom in etnično zavestjo. 
 
Vpliv globalizacije na upravne sisteme je lahko dvostranski. Lahko je centraliziran v smislu 
zdruţevanje uprav v nadnacionalne upravne grozde ali decentraliziran z vključitvijo tudi 
ostalih nedrţavnih organizacij v smislu javno-zasebnih partnerstev (Brezovšek & Bačlija, 
2010, str. 218). 
 
Proces globalizacije in pravo EU sta pomembno vplivala na spremembe nacionalnih 
sistemov javne uprave. Vpliv globalizacije na upravo je zlasti viden na njeni strukturi in 
delovanju (Bugarič, 2003, str. 89). Vpliv globalizacije na drţavno in javno upravo lahko 
strnemo v pet samostojnih točk (Brezovšek & Črnčec, 2010, str. 34–35): 
1. Oblikovanje javno-zasebnega partnerstva v korist globalni korporaciji in posledično 
zmanjšanje drţavljanskega sodelovanja. Odziv s strani javne uprave je bil 
poudarek na vključitvi javnosti pri upravljanju javnih zadev ter samostojno 
upravljanje druţbenih virov. 
2. Spremembe v delovanju uprave od »civilne administracije« do »necivilne 
administracije«. Včasih so bili korporacijski interesi uravnoteţeni s širšimi javnimi 
interesi. Danes je v ospredju prisilna birokracija druţbene ureditve. Uprava ima 
vlogo nadzornika. 
3. Sposobnost globalnega ter posledično hitrega in fleksibilnega delovanja uprave. 
Globalizacija upravi nalaga odgovornost pri javni izbiri z upoštevanjem javnih 
interesov. V ospredju je mednarodno sodelovanje, partnerstva in učinkovito 
vodenje.  
4. Zmanjševanje proračunskih sredstev pri poslovanju. Profesionalizacija uprave in 
stalna izobraţevanja in usposabljanja javnih usluţbencev. Proti procesu 
globalizacije mora uprava ohraniti skupnost in vključenost drţavljanov pri 
uveljavljanju javnih interesov. Uprava mora drţavljane spoštovati, hkrati pa jim 
mora biti tudi odgovorna.  
5. Potreba po novih znanjih in sposobnostih javnih usluţbencev se veča. Pri 
delovanju jim je zaupana etična in moralna odgovornost. Pomembna je ustrezna 
izobraţenost javnih usluţbencev pri vključevanju v mednarodnih zadevah. 
 
5.1.3 GLOBALNA USMERJENOST UPRAVE 
 
Gre za opuščanje tradicionalnega upravnega aparata. Moderna uprava se druţbeno in 
gospodarsko odpira ter integrira v globalne tokove. Globalna usmerjenost uprave zahteva 
reformo uprave oziroma njeno modernizacijo, ki vključuje (Brezovšek & Črnčec, 2010, str. 
31):  
– decentralizacijo,  
– večjo učinkovitost,  
– nove paradigme upravljanja,  
– reorganizacijo,  
– uvajanje trţnih mehanizmov poslovanja.  
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Globalizacijski cilji razvoja uprave so (Brezovšek & Črnčec, 2010, str. 31): 
– krčenje obsega javnega sektorja,  
– privatizacija, 
– prenos pooblastil na niţje organizacijske ravni,  
– kontrola uspešnosti,  
– prenova politike človeških virov, od izobraţenih amaterjev k specializiranim 
strokovnjakom,  
– povezovanje sodelovanja z drţavljani in gospodarskimi subjekti,  
– učinkovitejša izraba IKT. 
 
V upravi je proces globalizacije označen kot reformi upravni proces, katerega poledica je 
modernizacija uprave. Ključni elementi sodobne uprave so usmerjeni k uporabnikom 
storitev, vključevanju javnosti, rezultatom delovanja, stalnemu usposabljanju in 
vseţivljenjskemu učenju javnih usluţbencev, učinkovitosti in racionalnosti poslovanja s 
ciljem doseganja uspešnosti in končne odličnosti uprave (Korade Purg, 2003, str. 278). 
 
V globaliziranem okolju, kjer sta elektronsko poslovanje in komunikacija samoumevna, se 
zahteve in pričakovanja uporabnikov višajo, zato javna uprava stremi k izboljšanju 
kvalitete ţivljenja drţavljanov z digitalnimi rešitvami, dvigom konkurenčnosti gospodarstva 
z digitalnim poslovanjem ter digitalizaciji in optimizaciji notranjega poslovanja (Vlada RS, 
2015, str. 75–76).  
 
Globalni namen javne uprave RS je informatizacija poslovanja, dinamika katerega je 
odvisna od uvajanja štirih procesov (Colnar, 2006, str. 157–158): 
– deregulacije, kar pomeni ukinjanje monopola ter v svoje delovanje vključevanje 
javnosti in zasebnega sektorja; 
– prenosa sekundarnih nalog na zunanje izvajalce; 
– decentralizacije poslovanja na podlagi sodobnih IKT; 
– informatizacije sistema, ki omogoča vsestransko tako notranje kot zunanje 
elektronsko poslovanje. 
 
5.2 ELEKTRONSKO POSLOVANJE V JAVNI UPRAVI 
 
Republika Slovenija je z uvedbo elektronskega poslovanja z medsebojno povezanimi 
podatkovnimi evidencami v javni upravi začela v osemdesetih letih prejšnjega stoletja. 
Normativna podlaga elektronskega poslovanja je Zakon o elektronskem poslovanju in 
elektronskem podpisu (ZEPEP), sprejet leta 2000. Na njegovi podlagi je bil leta 2001 
vzpostavljen portal E-uprava. Istega leta je bila sprejeta Strategija e-poslovanja v javni 
upravi RS za obdobje od leta 2001 do leta 2004 (SEP-2004) s ciljem informatizacije javne 
uprave in razvoja e-uprave. Leta 2006 je bila sprejeta Strategija e-uprave za obdobje 
2006 do 2010 (SEP-2010) s ciljem pribliţevanje strukturiranih storitev e-uprave po sklopu 
ţivljenjskih dogodkov, zagotavljanju zadovoljstva uporabnikov in racionalizacije poslovanja 
uprave. Nedavno sprejeta Strategija razvoja javne uprave 2015–2020 (JU 2020) pa je 
strateški dokument razvoja celotne drţave (Vlada RS, 2015, str. 74). 
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Elektronsko poslovanje uprave zaokroţujejo trije sklopi (Vintar, Leben & Kunstelj 2000, 
str. 7–8): 
1. Notranje poslovanje uprave, ki vodi celoten sistem upravnih postopkov. Ta 
vključuje: programske rešitve za posamezna področja delovanja uprave, ekspertni 
sistem za strokovnjake (register predpisov, postopkov in dokumentov), sistem za 
upravljanje z elektronskimi dokumenti, sistem za elektronsko arhiviranje e-
dokumentov in sistem merjenja učinkovitosti. 
2. Poslovanje s strankami preko elektronskega informacijskega in storitvenega 
upravnega portala, ki vključuje register ţivljenjskih situacij z definiranimi upravnimi 
postopki in preko elektronske pošte omogoča neposredno povezavo s sistemom za 
upravljanje s postopki. 
3. Poslovanje z upravnimi organi in institucijami za vpoglede v elektronske registre in 
baze podatkov ter izmenjavo podatkov v povezavi s sistemom za upravljanje s 
postopki. 
 
Slika 10: Koncept elektronskega poslovanja slovenske uprave 
 
 




Z elektronskim poslovanjem se hierarhična struktura drţavne uprave vse bolj plošči in 
spreminja v mreţno organizacijsko strukturo s horizontalnimi in kroţnimi procesi. Zaradi 
za upravo značilnih strukturiranih upravnih nalog, ki se izvršujejo po določenih upravnih 
postopkih, je prenova poslovanja v smislu vzpostavitve elektronskega poslovanja 
specifična. Gre za poenotenje in mreţenje postopkov v okviru enovite informacijske 
infrastrukture (Pečarič, 2011, str. 305–306).  
 

















Strateško upravljanje e-poslovanja 
(določitev SREP) 
Programsko projektna koordinacija 
(izvajanje SREP v skladu z AN SREP) 
Proračunsko poročanje 
(plan informatizacije z metodološkim vidikom) 
Skupna javna naročila 
(za področje IKT) 
Skupne metodologije poslovanja in politike 
(interoperabilnostni okvir) 
Skupne storitve 
(enotna vstopna točka) 
Skupna prezentacija 
(portal E-uprava) 
Skupne aplikacijske rešitve 
(podpora odpravi OAO, zakonodajni postopek) 
Skupni centralni sistemi 
(e-plačila, e-vročanja, e-podpis, dostop do registrov, enotna prijava) 
Skupna centralna infrastruktura 
(e-pošta, internet, skupni streţniki) 
 
Vir: MJU (2009, str. 2) 
 
Horizontalna struktura e-poslovanja javne uprave je ključni gradnik informatizacije in 
razvoja e-storitev. Institucije javne uprave pri izvajanju vsebinskih (vertikalnih) projektov 
izkoriščajo centralne horizontalne funkcije elektronskega poslovanja ob zagotavljanju 






Štiri strateška področja strategije razvoja elektronskega poslovanja ter izmenjave 
podatkov iz uradnih evidenc (SREP) so (MJU, 2009, str. 1): 
– uporaba IKT in e-poslovanja pri zagotavljanju kakovostnega, transparentnega, 
hitrega in varčnega delovanja javne uprave ter s tem doseganje uspešnega in 
učinkovitega poslovanja ter odličnosti delovanja; 
– pribliţevanje in spodbujanje uporabe elektronskih storitev javne uprave 
uporabnikom; 
– vzpostavitev interoperabilnostnega okvira med institucijami javne uprave za 
integracijo in razvoj skupnih rešitev; 
– mednarodno spodbujanje e-poslovanja v evro območju. 
 




Vir: OECD (2013, str. 6) 
 
Slika 11 prikazuje strateške stebre elektronskega poslovanja institucij javne uprave, 
usmerjene na krepitev zaupanja drţavljanov in ustvarjanje javnih koristi. Ti so (OECD, 
2013, str. 4–16): 
1. Vključevanje in sodelovanje drţavljanov ter zagotavljanje njihovega zaupanja na 
novih tehnologijah temelječi odprti, vključujoči in dostopni javni upravi. Uporaba 
novih IKT kot strateških smernic za pospeševanje odrtega, transparentnega in 
participativnega upravljanja. 
2. Usklajena uporaba IKT sistemov, standardov in storitev za celovite pristope pri 
ustvarjanju javnih koristi; pomeni, da je uporaba IKT orodij vključena v 
vsakodnevno upravno delovanje. Gre za skupinsko delo več različnih akterjev, tako 
notranjih kot zunanjih, ki ponujajo celovite rešitve. Bistvena za integracijo in 
usklajeno zagotavljanje storitev je interoperabilnost, saj poenostavlja, pohitri in 
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poceni postopke, zmanjšuje napake in podvojenosti v javnem sektorju, izboljšuje 
sodelovanje med institucijami javne uprave. 
3. Maksimiranje IKT investicij z vidika učinkov in rezultatov. Zagotavljanje uspešnega 
odločanja in upravljanja IKT pri ustvarjanju javnih koristi. Hitre tehnološke 
spremembe (mobilne aplikacije, računalništvo v oblaku, odprti podatki javnega 
sektorja) terjajo odzivne javne uprave. Novi IKT projekti sproţajo zahteve po 
stalnih usposabljanjih javnih usluţbencev, spreminjajo njihove vloge ter 
preoblikujejo organizacijska pravila. 
 
Prednosti e-poslovanja za drţavljane, pravne osebe in usluţbence javne uprave so zlasti 
(MJU, 2009, str. 13):  
– večja kakovost in posledično učinkovitost javnih storitev,  
– hitrejši postopki poslovanja,  
– zniţevanje stroškov dela,  
– večja transparentnost, odgovornost in preglednost delovanja,  
– enostavna in enotna dostopnost javnih informacij in storitev. 
 
Strateška podlaga za e-poslovanje v javni upravi je Strategija e-poslovanja v javni upravi 
RS in Akcijski načrt e-uprave ter na njuni podlagi vzpostavljen portal E-uprava (Colnar, 
2006, str. 164). Primarni cilj e-poslovanja uprave je modernizacija upravnih procesov in 
posledično niţanje stroškov poslovanja. E-poslovanje je v prvi vrsti namenjeno 
pribliţevanju e-storitev drţavljanom in gospodarstvu ter zagotavljanju njihovega 
zadovoljstva (Prusnik, 2007, str. 143).  
 
Strategija razvoja javne uprave za obdobje 2015–2020 navaja večjo digitalizacijo procesov 
in komunikacij v javni upravi. Ukrepi na tehničnem in organizacijskem nivoju so namenjeni 
zagotavljanju boljših in dostopnejših storitev uporabnikom ter večji učinkovitosti delovanja 
javne uprave in izrabe virov. Zunanji uporabniški vidik vključuje (Vlada RS, 2015, str. 76–
77): 
– digitalizacijo celotnega procesa koncepta ţivljenjskih dogodkov;  
– enostavno, varno, učinkovito in mobilno uporabo elektronskih storitev;  
– izboljšanje pokritosti širokopasovnih komunikacijskih poti;  
– stalno promocijo e-storitev in digitalne komunikacije.  
 
Notranji upravni vidik pa zajema (Vlada RS, 2015, str. 77): 
– večjo stopnjo centralizacije IKT in učinkovitejšo centralno koordinacijo; 
– digitalizacijo notranjih poslovnih procesov; 
– izkoriščanje potencialov enotne IKT platforme t. i. drţavnega računalniškega 
oblaka; 
– uporaba skupnih horizontalnih funkcij, kot so fleksibilnost, zanesljivost, varnost, 
dolgoročnost; 







Splošna definicija e-uprave je poenostavitev delovnih postopkov in procesov z uporabo 
IKT na področju postopkov in komunikacije t. i. informacijske uprave, znotraj in med 
drţavnimi institucijami ter med drţavljani in gospodarskimi subjekti. E-uprava je mnoţica 
vseh elektronskih upravnih storitev, kjer imajo osrednjo vlogo kakovost, zaupanje in 
storitve za stranke. Interakcijski nivoji e-uprave so (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 12–13): 
– informacije (dostopnost informacij na spletu), 
– komunikacije (interaktivni dostop in izmenjava informacij), 
– transakcije (opravljanje e-storitev v celoti). 
 
Ključne karakteristike e-uprave so (Vintar, 2006, str. 207–210): 
– elektronsko poslovanje uprave z intenzivno izrabo informacijske tehnologije in 
interneta, 
– pri poslovanju uprave so v ospredju elektronski dokumenti, 
– horizontalno izvajanje upravnih procesov, 
– zagotavljanje učinkovitosti in kakovosti upravnih storitev. 
 
IKT in e-uprava omogočata uporabnikom dostop do različnih podatkovnih baz, uradnih 
evidenc in registrov z manjšimi stroški poslovanja, hitrejšo izvedbo storitev in 
učinkovitejšim nadzorom (Batagelj, in drugi, 2008, str. 11). Vizija elektronskega 
poslovanja uprave je uspešno, učinkovito in prijazno zagotavljanje upravnih storitev 
drţavljanom (Pečarič, 2011, str. 305).  
 
Pot k modernizaciji javne uprave je e-poslovanje, ki omogoča prestrukturiranje poslovnih 
procesov z uporabo sodobnih IKT s ciljem optimizacije, racionalizacije, standardizacije in 
usmerjenosti k uporabnikom storitev (Ţuţek Nemec & Dobnikar, 2010, str. 217). E-uprava 
je na področju javnega sektorja t. i. odskočna deska na poti v virtualizacijo poslovanja 
(Bavec & Manzin, 2011, str. 76).  
 
Delovanje enotnega drţavnega portala e-uprava zagotavlja Ministrstvo za javno upravo 
(MJU). Portal E-uprava je enotna vstopna točka do upravnih storitev in virov javnih 
informacij, ki omogoča enostavno poslovanje med strankami in upravo kadarkoli in 
kjerkoli (Colnar, 2006, str. 162–163). V osnovi gre za informacijske portale, ki ponujajo 
uporabnikom mnoţico informacij o delovanju uprave ter storitvene portale, preko katerih 
se ţelen upravni proces tudi izvrši (Virant, 2006, str. 221). 
 
Na naslovni strani portal loči tri skupine uporabnikov: drţavljane, pravne osebe in 
usluţbence javne uprave. V okviru prvih dveh ciljnih skupin so strukturirano po ţivljenjskih 
dogodkih in situacijah predstavljene storitve javne uprave za drţavljane oziroma za pravne 
osebe. Po posameznih področjih so opisi storitev in postopkov, kje in kako se storitev 
izvede. Uporabniku so poleg osnovnih informacij o ţeleni storitvi na voljo tudi vloge in 
obrazci za izbrano storitev. Pri storitvah, ki to omogočajo, lahko uporabnih izvede tudi e-
plačilo takse in e-vročilo vloge ustreznemu naslovniku. Zavihek javna uprava predstavlja 
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vodnik po javni upravi z elektronskimi povezavami do posameznih organov. Preko portala 
lahko dostopamo do registrov, številnih javnih evidenc, pregledujemo podatke javne 
uprave. Organi so vsak za svoje področje delovanja pristojni za podajanje odgovorov na 
zastavljena vprašanja uporabnikov portala e-uprava. Portal je prilagojen tudi osebam s 
posebnimi potrebami, na voljo je tudi v angleškem jeziku ter jeziku narodnih manjšin 
(italijanskem in madţarskem) (MJU, 2015).  
 
Informacijska podpora omogoča resorno povezovanje registrov in evidenc slovenske javne 
uprave. Zbirke podatkov so centralizirane, kar prinaša številne prednosti (racionalizacija in 
optimizacija delovanja, standardizacija postopkov). IKT poenostavlja upravne postopke 
(Batagelj, in drugi, 2008, str. 91–97). 
 
Slika 12: Portal E-uprava 
 
 
Vir: MJU (2015) 
 
E-uprava ne izkorišča vseh prednosti IKT in še vedno ponuja le kataloge storitev in 
informacije o postopkih uporabe le-teh. V praksi je še vedno večji deleţ upravnih storitev 
lociran na organizacijsko, t. i. fizično poslovanje uprave. Dejansko je namen e-uprave še 
vedno informiranje uporabnikov, saj so vse informacije relevantne za uporabnike upravnih 




Inštitut za informatizacijo uprave na Fakulteti za upravo izvaja raziskave dejanske 
uporabnosti e-uprave v Sloveniji. Ugotovitve kaţejo, da je potrebno koncept uporabe e-
uprave uporabnikom še bolj pribliţati. Predvsem pa je potrebno pospešiti njen razvoj na 
operativno-storitveni ravni (Jelenič & Vintar, 2011, str. 59). Sporočilo Evropske komisije 
glede uporabe in dejanske uporabnosti spletnih javnih storitev se opira na prizadevanje 
javnih uprav za učinkovito prilagodljivost e-storitev dejanskim potrebam uporabnikov s 
poudarkom na povečanju vloge drţavljanov in podjetij ter mobilnosti na enotnem trgu z 
doseganjem uspešnosti in učinkovitosti pri izvajanju upravnih postopkov ter storitev. 
Vsaka posamezna drţava članica Evropske unije mora zasledovati cilj interoperabilnosti 
sistema delovanja spletnih upravnih storitev na enotnem trgu brez meja. Odprta, proţna 
in kooperativna e-uprava na lokalni, regionalni, nacionalni in evropski ravni je skupen 
namen nacionalne in evropske politike (EC, 2013). 
 
Slika 13: Strateške usmeritve e-uprave 
 
 
Vir: MJU (2006, str. 18) 
 
Vizija drţav članic EU je uspešna in učinkovita uporaba e-uprave ter nenehno 
izboljševanje javnih storitev glede na potrebe uporabnikov in povečevanje javne 
vrednosti. Politični cilji e-uprave zastavljeni v Malmöjski ministrski deklaraciji o e-upravi do 
leta 2015 so (EC, 2009, str. 2): 
– odprta in fleksibilna e-uprava naravnana na potrebe svojih uporabnikov, ki 
morajo biti vključeni v proces oblikovanja politik; 
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– mobilnost na enotnem evropskem trgu z omogočanjem neprekinjenih 
elektronskih storitev ustanavljanja in delovanja podjetij ter študij, delo, bivanje 
in upokojitev drţavljanov kjerkoli v EU; 
– zmanjševanje upravnega bremena (OAO), izboljšanje organizacijskih procesov 
ter spodbujanje uporabe IKT, pogojeno s stalnim spodbujanjem uporabe e-
uprave in s tem uspešnosti in učinkovitosti delovanja javne uprave; 
– za realizacijo navedenih ciljev so potrebni ustrezni tehnični in pravni instrumenti 
s spodbujanjem inovacij in raziskav na področju e-uprave. 
 
Prednostne naloge javne uprave navezujoč se na politične cilje so (EC, 2009, str. 2–4): 
1.  
– izboljšanje uporabniško osredotočenih storitev e-uprave prilagojenim potrebam 
uporabnikov, ki zagotavljajo fleksibilne načine upravljanja in s tem povečanje 
zaupanja in zadovoljstva uporabnikov; 
– sodelovanje drţavljanov, podjetij in civilne druţbe pri razvoju uporabniško 
usmerjenih storitev e-uprave in s tem spodbujanje oblikovanja inovativnih, 
fleksibilnih in uporabniku prilagojenih storitev s ciljem povečanja učinkovitosti 
storitev in druţbene vrednosti; 
– povečanje dostopnosti informacij javnega značaja za ponovno uporabo pri 
razvoju obogatenih storitev za javnost; 
– okrepiti preglednost upravnih postopkov, kar spodbuja odgovornost in zaupanje 
v javno upravo; 
– spodbujanje vključevanja drţavljanov in podjetij v procesih javne politike. 
2.  
– povečanje zanesljivosti, varnosti in interoperabilnosti sistemov in storitev e-
uprave na enotnem trgu za večjo konkurenčnost EU; 
– laţja in cenejša mobilnost drţavljanov z zagotavljanjem čezmejnih storitev e-
uprave in učinkovitim elektronskim sodelovanjem med drţavami članicami EU; 
– razvoj čezmejnih storitev e-uprave, temelječih na socialnih in ekonomskih 
potrebah uporabnikov. 
3.  
– zmanjševanje upravnih bremen za drţavljane in podjetja, deloma s 
preoblikovanjem upravnih postopkov in zmanjševanjem administrativnih ovir ter 
krepitev zaupanja in varnosti pri elektronski izmenjavi podatkov. 
4.  
– izmenjava informacij in upravno sodelovanje med drţavami članicami EU za 
učinkovito doseganje skupnih ciljev in laţje izvajanje evropske zakonodaje. 
 
Izvajanje zastavljenih ciljev Malmöjske ministrske deklaracije razvoja e-uprave do leta 
2015 ter Strategije razvoja elektronskega poslovanja ter izmenjave podatkov iz uradnih 
evidenc (SREP) omogoča Akcijski načrt elektronskega poslovanja javne uprave (AN SREP). 
Njegov namen je zagotavljanje politično-ekonomskih, zakonodajnih, organizacijskih, 
kadrovskih in tehničnih pogojev za pospešen razvoj e-poslovanja javne uprave. Hkrati 
omogoča odpravljanje ovir, spodbujanje razvoja e-storitev temelječih na enotnih 
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standardih EU za interno poslovanje uprave ter razvoj e-poslovanja skozi centralne 
horizontalne podporne funkcije in storitve (Vlada RS, 2010, str. 6–7). 
 
Načrtovana prenova t. i. portala E-uprava 2 bo usmerjena predvsem na registrirane 
uporabnike. Kljub temu bo še vedno vsakomur na voljo neomejen dostop do koncepta 
ţivljenjskih dogodkov. Ključno vlogo pri prenovljeni e-upravi bo imel uporabnik. Pričakuje 
se učinkovitejše sodelovanje na relaciji uprava–uporabnik s podajanjem popolnih 
informacij, enostavno dostopnih storitev in kakovostnim sodelovanjem. Cilji prenovljenega 
portala so: zadovoljstvo uporabnikov, povečanje obsega uporabe e-storitev, omogočanje 
dostopa do e-uprave preko različnih elektronskih naprav, celovita podpora in ponudba e-
storitev, omogočanje uporabnikom soustvarjanje portala (Golob, 2013, str. 12–13). 
 
Koncept E-uprava 2 postavlja v ospredje mednarodni koncept ţivljenjskih dogodkov kot 
skupek storitev javnega sektorja, namenjen ciljnim skupinam uporabnikov. V ospredju so 
realne ţivljenjske situacije drţavljanov in ostalih uporabnikov, ob hkratnem zagotavljanju 
maksimalne koristi za uporabnike storitev. Temelji na učinkoviti izrabi sodobne tehnologije 
in konceptu oblaka javnih storitev, z zdruţevanjem storitev zasebnega sektorja (Ciringer, 
2013, str. 44–46). 
 
Razvoj e-storitev javne uprave mora biti usmerjen na potrebe njenih uporabnikov in 
storitve, ki imajo socialne in ekonomske učinke. Odprt in učinkovit javni sektor z dobro 
razvito e-upravo lahko uspešno konkurira na mednarodnih trgih (Ţuţek Nemec & 
Dobnikar, 2010, str. 225). E-uprava je »ţiv« sistem, ki neprestano raste, se uči in 
izboljšuje (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 20). 
 
5.2.2 PARADIGMA VIRTUALNE ORGANIZACIJE  
 
V svetu stalno razvijajoče se IKT in prisotne svetovne globalizacije se naglo razvija nova 
organizacijska paradigma virtualnih organizacij. Virtualna organizacija kot nova 
organizacijska paradigma je univerzalna organizacijska struktura, ki jo zaradi narave 
dejavnosti t. i. informacijsko-storitvene dejavnosti uporabljajo tudi sodobne javne uprave. 
Dolgoročno zmanjševanje stroškov poslovanja, transparentnost delovanja, zagotavljanje 
e-storitev uporabnikom so le nekatere izmed mnogih prednostnih učinkov, ki jih prinaša 
virtualizacija (Bavec & Manzin, 2011, str. 9–10). Zelo pomemben faktor v virtualnem 
poslovanju je zagotavljanje zaupanja uporabnikov e-storitev. Zagotavlja se z ustrezno 
zakonodajo, kar ureja Zakon o elektronskem poslovanju in elektronskem podpisu (ZEPEP) 
ter tehničnimi rešitvami. Temeljni cilj virtualnih organizacij je proţnost in prilagodljivost. 
To je tudi razlog, zaradi katerega je virtualno okolje le delno prenosljivo v tradicionalno 
upravno okolje organizacij, saj javne organizacije zaradi narave svoje dejavnosti ne 
morejo doseči tako visoke stopnje prilagodljivosti. V virtualnih organizacijah namreč 
prevladuje dinamična, mreţna in neformalna organizacijska struktura (Bavec & Manzin, 




Ključne značilnosti virtualnih organizacij so (Jägers, Jansen & Steenbakkers, 1998, str. 
69–74): 
– brezmejno, geografsko razpršeno poslovanje kot rezultat proţnosti poslovanja 
zaradi potrebe po hitri zadovoljitvi zahtev strank; 
– elektronsko poslovanje, neodvisno od prostora in časa kot bistvo virtualne 
organizacije; 
– zdruţevanje udeleţencev, ki se medsebojno dopolnjujejo in zaupajo; 
– dopolnilne ključne kompetence in delitev sredstev; 
– mreţno poslovanje in zdruţevanje virov; 
– fleksibilna struktura organizacije; 
– začasnost organizacije (zaključen projekt). 
 
Temeljna lastnost virtualnih organizacij je preklopno načelo (switching principle). Virtualna 
organizacija z načelom prehoda izvajalcev med aktivnostmi omogoča svobodno in 
praktično organizacijo dejavnosti. Namen je izvedba postopka za dosego cilja. Preklopno 
načelo omogoča alternativne postopke za dosego zastavljenega cilja. Virtualna 
organizacija s preklopnim načelom razširja moţen obseg izvajalcev dela (Mowshowitz, 
2002, str. 41–42). 
 
Model preklapljanje interpretira virtualno organizacijo kot paradigmo upravljanja, ne pa 
kot posebno obliko ali vrsto organizacije. Temelj preklopnega načela je zagotavljanje 
fleksibilnosti in finančne racionalnosti v določeni stopnji, ki jo je mogoče pri izvajanju 
storitev doseči (Mowshowitz & Kawaguchi, 2005, str. 54–55). 
 
Teţave, s katerimi se sooča javni sektor na poti v virtualizacijo poslovanja, so zaradi njene 
narave dela številne. Naj izpostavimo le bistveno, in sicer zakonsko točno opredeljeno 
delovanje in izvajanje storitev, kar omejuje zunanje izvajanje storitev in uvajanje novih 
modelov delovanja uprave, kot je virtualizacija. Virtualizacija uprave odpravlja problem 
krajevne lokacije upravnih središč in z uporabo IKT vsakemu omogoča dostop do upravnih 
storitev in informacij kadarkoli in kjerkoli. Vendar pa se na drugi strani v povezavi z 
virtualizacijo poslovanja pojavlja problem varovanja osebnih in tajnih podatkov, 












6 OBVLADOVANJE SPREMEMB V JAVNEM SEKTORJU 
 
Nove paradigme v javni upravi temeljijo na demokraciji javnega interesa, vrednotah in 
dostojanstvu ter zavezanosti strokovnosti in zakonitosti dela. Vendar to ideologijo novih 
paradigem v upravi še vedno zamegljuje v praksi prisotna birokratska paradigma 
(Brezovšek & Bačlija, 2010, str. 224). 
 
Za reševanje nastalih problemov in kakovostnega izvajanja javnih storitev je pomemben 
učinkovit regulacijski okvir in pregledna zakonodaja. Ustrezna uporaba IKT je ključna za 
podporo in preobrazbo organizacijskih modelov poslovanja. Glavni cilj nadaljnjega razvoja 
Slovenije je vzpostavitev fleksibilnega, učinkovitega in uporabniku prijaznega, strokovno in 
politično neodvisnega javnega sektorja (Benčina, 2005, str. 8).  
 
6.1 EVROPSKI UPRAVNI PROSTOR 
 
Pravo EU vpliva na nacionalne sisteme drţavne uprave drţav članic EU. Upravno pravo 
poudarja varstvo pravic posameznikov v razmerju do drţavne uprave in izvaja pravni 
nadzor delovanja upravnega aparata (Bugarič, 2003, str. 101–102).  
 
Evropski upravni prostor se spreminja in preoblikuje zaradi razvoja upravne strukture EU, 
globalizacije in impulzivnega razmaha informacijske tehnologije. Pravila EU določajo 
organizacijske in vsebinske standarde delovanja drţavnih uprav drţav članic. Njihovo 
delovanje temelji na načelu zakonitosti z določenimi pristojnostmi in sodnim nadzorom 
nad izvrševanjem javnih pooblastil. Evropsko upravno pravo temelji na materialni 
zakonitosti. Upravni akti morajo biti vsebinsko usklajeni z zakonom (Bugarič, 2004, str. 
52–57). 
 
6.2 VPLIV POLITIKE NA UPRAVO 
 
Političen vpliv na upravo je osnovan na pravu, torej zakonih. Izkazuje se z legitimnostjo. 
Ta omogoča prenos pristojnosti na upravo, določa zakonito delovanje uprave v skladu z 
upravnimi postopki in zakonsko določa proračunsko porabo sredstev. Skozi legitimnost se 
vpliv politike na upravo izkazuje tudi z zastopanjem drţavljanov pri sprejemanju odločitev 
uprave, formalno močjo in avtoriteto, določanjem finančnih proračunskih sredstev uprave. 
Pri slednjem se pojavi kontradiktornost med politiko in upravo, saj si slednja ţeli čim več 
finančnih sredstev in avtonomije pri porabi teh sredstev, politika pa ţeli nadzor nad 
proračunsko porabo uprave in hkratno zagotavljanje odgovornosti uprave do porabe 
finančnih sredstev. Politika vpliva na upravo tudi z imenovanjem t. i. strokovnih teles. 
Njihova funkcija je pomoč organom pri procesih odločanja s postavitvijo t. i. poloţajnih 
javnih usluţbencev oziroma generalnih direktorjev, ki poleg pristojnih ministrov skrbijo za 
izvajanje politike uprave ter z ustanavljanjem neodvisnih agencij za prenos upravnih nalog 
na neodvisen organ (Pečarič, 2011, str. 319–320).  
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Zakon o drţavni upravi navaja načelo politične nevtralnosti, ki pravi, da mora biti uprava 
pri svojem delovanju politično nevtralna (ZDU-1, 3. člen), kar pomeni, da mora javni 
usluţbenec opravljati svoje delo neodvisno od svoje politične opredelitve (Trstenjak, 2003, 
str. 25). 
 
Delovanje politike in uprave mora biti vzajemno, saj bosta le tako delovali v skupno 
dobro. Njuno razmerje temelji na odločanju in izvajanju odločitev (Haček, 2005, str. 12). 
 
6.3 STRATEGIJA USMERJENA K UPORABNIKOM 
 
Sodobno upravo zaznamuje strokovno specializiran kader, kjer ni več prostora za 
nestrokovno oziroma površno opravljanje upravnih nalog. Povezujejo se različna področja 
upravljanja, primerjajo se uprave na globalni ravni, med različnimi organizacijami poteka 
izmenjava dobrih praks (Brezovšek & Bačlija, 2010, str. 215). Liberalizacija in z njo 
povezana globalizacija javne uprave je povezana z globalnim razmišljanjem in lokalnim 
delovanjem (Brezovšek & Črnčec, 2010, str. 26) 
 
6.3.1 UČINEK ODPRTE JAVNE UPRAVE 
 
Odprta javna uprava omogoča demokratično in učinkovito sodelovanje med upravnimi 
organi in njenimi strankami, drţavljani. Njen koncept omogoča dostopnost do informacij 
javnega značaja, sodelovanje javnosti pri sprejemanju odločitev javne uprave in upravnih 
predpisov ter analizo ekonomskih, socialnih in okoljskih učinkov predpisov – RIA na 
druţbo. Učinki odprte javne uprave so različni. Drţavljanska participacija krepi zaupanje v 
javne organizacije in prispeva k dobremu upravljanju (good governance). Na drugi strani 
se javne organizacije pri sprejemanju kvalitetnih odločitev posluţujejo pridobivanja 
informacij, pogledov in predlogov rešitev (Pečarič, 2011, str. 505). Demokratičnost 
delovanja javne uprave ob upoštevanju javnega interesa se izraţa v upoštevanju hotenj in 
zahtev strank kot njenih ključnih odjemalcev in zaposlenih kot največjega bogastva vsake 
organizacije (Pečarič, 2011, str. 560). 
 
Učinek odprte javne uprave je večstranski in zagotavlja (MJU, 2014, str. 13): 
– odprto in transparentno delovanje uprave, 
– odprt pogled na delo javnih organov, 
– odgovornost pri delu javnih usluţbencev, 
– sodelovanje javnosti v procesih odločanja, 
– preprečevanje korupcije.  
 
Pravna podlaga odprte javne uprave je podana v Ustavi RS. Ta v drugem odstavku 39. 
člena vsakomur določa pravico dostopa do informacij javnega značaja (Ustava, 39. člen). 
Pravni interes določa Zakon o dostopu do informacij javnega značaja (ZDIJZ). Ta 
zagotavlja javnost in odprtost delovanja upravnih organov in hkrati omogoča pridobivanje 
informacij javnega značaja vsem fizičnim in pravnim osebam. Na drugi strani morajo 
upravni organi delovati v smeri ozaveščanja javnosti o svojem delovanju (ZDIJZ, 2. člen).  
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Učinek odprte javne uprave se izkazuje predvsem na naslednje načine (MJU, 2014, str. 
13–14) : 
– spletni dostop do javnih podatkov iz uradnih evidenc; 
– proaktivna objava bistvenih dokumentov in podatkov; 
– objava odprtih podatkov za nadaljnjo analizo in obdelavo s strani zainteresirane 
javnosti; 
– vključevanje javnosti pri sprejemanju predpisov; 
– transparentna raba javnih proračunskih sredstev; 
– individualen dostop do informacij javnega značaja. 
 
Za analize, obdelave in različne ponovne uporabe podatkov javne uprave je v EU vsem 
zainteresiranim uporabnikom preko svetovnega spleta omogočen vpogled v celotno zbirko 
odprtih podatkov javne uprave. V RS to omogoča portal Nacionalnega 



























7 EMPIRIČNA RAZISKAVA ODNOSA DO SODOBNIH 
ORGANIZACIJSKIH PARADIGEM V UPRAVNIH ENOTAH IN 
OBČINAH REPUBLIKE SLOVENIJE  
 
Učinkovitost in uspešnost delovanja drţavne in javne uprave se vrednoti in analizira glede 
na analizo obstoječega delovanja in zasledovanja ciljev uspešnosti, učinkovitosti in 
odprtosti poslovanja. Optimizacija izboljšav organizacij se gradi zlasti na podlagi 
evropskega modela odličnosti (EFQM) in skupnega ocenjevalnega okvirja za organizacije v 
javnem sektorju (CAF). Za ugotavljanje organizacijske uspešnosti je pogosto uporaben 
sistem uravnoteţenih kazalnikov uspešnosti. 
 
V globalizacijskem trendu poslovanja skladno z razvojem IKT predstavlja konkurenčno 
prednost poslovanja virtualna organizacija s poudarkom na e-poslovanju. Raziskave, ki so 
bile izvedene na ravni drţave RS kot tudi EU, pokrivajo večinoma proučevanja na področju 
zadovoljstva uporabnikov z elektronskimi storitvami, ki jih ponujajo drţavni organi oblasti.  
 
Dosedanji izsledki raziskav so podali jasno sliko, ki prikazuje nezadovoljstvo uporabnikov s 
storitvami javne uprave. Trend nezadovoljstva s strani drţavljanov je zaznati predvsem v 
komunikaciji, na relaciji uporabnik storitve in javni usluţbenec. Ozko grlo se kaţe pri 
dostopu, hitrosti in uporabnosti oziroma učinkovitosti ţelenih informacij.  
 
Empirična raziskava o uporabnosti sodobnih organizacijskih paradigem je usmerjena v 
izbrano ciljno skupino drţavnih in javnih organizacij. V raziskavi so bile v raziskovalni 
vzorec vključene:  
– na strani drţavne uprave vse upravne enote delujoče na teritorialnem območju 
drţave ter 
– na strani javne uprave vse občine na območju RS. 
 
Raziskava je potekala od meseca marca 2015, ko je bil anketni vprašalnik preko portala 
www.1ka.si za spletno anketiranje javno objavljen za ciljno skupino anketirancev. Ker v 
prvem krogu anketiranja število vrnjenih anketnih vprašalnikov ni bilo zadovoljivo, so bili 
le-ti s prošnjo po večji odzivnosti ponovno poslani ciljni skupini organizacij. V drugem 
krogu je bil vzorec vrnjenih vprašalnikov dovolj velik za uspešno izvedbo empirične analize 
podatkov. Spletno anketiranje je bilo zaključeno konec meseca maja 2015.  
 
Anketa je sestavljena na osnovi zaprtega tipa vprašanj, kjer so moţni odgovori ţe podani. 
Pri nekaterih vprašanjih je uporabljena t. i. Likertova lestvica petstopenjskih stališč, kjer 
so podani različni vplivi dejavnikov na organizacijske spremembe v povezavi z novimi 
organizacijskimi paradigmami. Anketa sestoji iz dvanajstih vprašanj, ki so samostojna, 





7.1 PREDSTAVITEV IN OPIS KONCEPTA KVANTITATIVNE RAZISKAVE  
 
Koncept kvantitativne raziskave je zasnovan na lastnem anketnem vprašalniku z naslovom 
Uporabnost sodobnih organizacijskih paradigem v upravnih enotah in občinah Republike 
Slovenije. Za potrebe preverjanja postavljenih hipotez ter ugotavljanja uporabe, vpliva in 
učinkov organizacijskih modelov je uporabljena kvantitativna metoda raziskave in 
pridobivanja podatkov. Anketni vprašalnik je bil preko portala www.1ka.si poslan na 
elektronske naslove ciljnih organizacij. V raziskovalni vzorec je bilo na drţavni ravni zajetih 
58 upravnih enot, na lokalni ravni pa 212 občin.  
 
Od skupno 270 poslanih vprašalnikov jih je bilo vrnjenih 242, kar predstavlja 90-odstotno 
odzivnost anketirancev. Za potrebe analize raziskave ni bilo ustreznih 98 oziroma 40 % 
vrnjenih anketnih vprašalnikov zaradi nepopolne izpolnjenosti. 
 
Anketna struktura zastavljenih vprašanj je zahtevala odgovore na vsa zastavljena 
vprašanja. Skupaj je bilo tako ustreznih 144 vrnjenih in popolno izpolnjenih anketnih 
vprašalnikov, kar predstavlja 60-odstotni deleţ populacije. Prav tako je skozi anketna 
vprašanja opazen trend upada števila odgovorov. 
 
Rezultati ankete so statistično ovrednoteni z računalniško obdelavo podatkov 
programskega paketa SPSS 20 – Statistical Package for Social Sciences. Podane so 
frekvenčne vrednosti danih spremenljivk in na njihovi podlagi grafična predstavitev 
dobljenih vrednosti. Grafična analiza je izraţena v obliki stolpcev in strukturnih stolpcev.  
 
7.2 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Analiza anketnih odgovorov temelji na izhodnih podatkih, kontingenčnih tabelah ter 
vrednostih posameznih spremenljivk oziroma spremenljivk z več frekvenčnimi vrednostmi. 
Rezultati raziskave so grafično predstavljeni v obliki grafov s stolpci in strukturnimi stolpci. 
 
Analize z eno spremenljivko poleg frekvenčnih vrednosti odgovorov vključujejo še 
relativne frekvence, veljavne relativne frekvence in kumulativne veljavne relativne 
frekvence. Analize z več spremenljivkami (po petstopenjski ocenjevalni lestvici) vključujejo 
izračune skupnih vrednosti posameznih spremenljivk in aritmetične sredine. 
 
Posamični grafi primerjave med upravno enoto in občino predstavljajo uporabljene 
organizacijske paradigme (graf 3), modele presoje organizacijske uspešnosti (graf 9), 
uporabo t. i. barometra kakovosti (graf 11) in učinke poslovanja z novimi organizacijskimi 
paradigmami (graf 14) – ločeno glede na upravno enoto in občino. V pripadajočih tabelah 




Frekvenčna porazdelitev med upravno enoto in občino, ki analizira dejanske učinke 
izboljšav v organizacijo vpeljanih paradigem, je tabelarično podana v tabeli 5 na podlagi 
izračunov frekvenčnih in procentih vrednosti programa SPSS. 
 
V nadaljevanju so grafično predstavljena vsa anketna vprašanja, ki terjajo tudi posamično 
opisno definicijo dobljenih rezultatov. 
 
Rezultati 1. anketnega vprašanja, Označite vrsto javne oziroma drţavne organizacije, za 
katero izpolnjujete anketni vprašalnik, so: 
– skupni vzorec vseh anketirancev je 270 organizacij, od tega 58 upravnih enot in 
212 občinskih uprav v Republiki Sloveniji; na anketno vprašanje je odgovorilo 
151 anketirancev (n=151); 
– od 58 poslanih anketnih vprašalnikov naslovljenih na upravne enote je bil 
odstotek odgovorov 100, iz česar lahko sklepamo, da je vseh 58 drţavnih 
organizacij – upravnih enot, na anketo odgovorilo; 
– od 212 poslanih anketnih vprašalnikov naslovljenih na občine kot javne 
organizacije je bil deleţ vrnjenih vprašalnikov zelo nizek, zato je bil izveden 
drugi krog ponovnega pošiljanja ankete, ki je ta deleţ nekoliko dvignil, in sicer 
je bilo vrnjenih 93 vprašalnikov, kar predstavlja 44 % odgovorov, iz česar lahko 
sklepamo, da na anketo ni odgovorilo 56 % oziroma 119 občinskih uprav; 


























Graf 1: Prejeti odgovori razvrščeni po statističnih regijah 
 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Rezultate 2. anketnega vprašanja, Na regionalni ravni označite statistično regijo, v kateri 
deluje organizacija (graf 1), opredelimo na podlagi frekvenčne tabele: 
– število veljavnih vrednosti pravilno izpolnjenih vprašalnikov je n=144, kar 
predstavlja 95,4 % podanih odgovorov, manjkajoča vrednost analizirane 
spremenljivke je n=7, kar predstavlja 4,6 % neizpolnjenih vprašalnikov, 
seštevek absolutnih frekvenc je n=151 odgovorov, kar pomeni, da je seštevek 
relativnih frekvenc 100 %; 
– na podlagi zbranih rezultatov ugotovimo, da so po statistiki regij glede na 
regionalno delovanje organizacij, ki so podale veljavne odgovore, pri vrhu 
lestvice z manjšimi medsebojnimi odstopanji jugovzhodna Slovenija in savinjska 
regija z enakim številom 18 oziroma 12,5 % odgovorov, sledita pomurska in 
osrednjeslovenska regija s 17 oziroma 11,8 % odgovori, zgornjo lestvico 
zaključujeta podravska in gorenjska regija s 15 oziroma 10,4 % odgovorov; 
– v padajočem vrstnem redu si sledijo: goriška regija z 12 oziroma 8,3-odstotnim 
deleţem odgovorov, obalno-kraška z 8 oziroma 5,6-odstotnim deleţem 
odgovorov, zasavska regija s 7 oziroma 4,9-odstotnim deleţem odgovorov, 
sledita primorsko-notranjska in koroška regija s 6 oziroma 4,2-odstotnim 
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deleţem in na koncu še spodnjeposavska regija z najmanjšim deleţem 
odgovorov, ta znaša 5 odgovorov, kar je 3,5 % vseh odgovorov. 
 
Tabela 4: Število sodelujočih upravnih enot in občin po statističnih regijah 
 
 
Vir: lasten, SPSS 
 
Tabela 4 prikazuje število odgovorov upravnih enot in občin v Republiki Sloveniji po 
posameznih statističnih regijah. Republika Slovenija ima 12 statističnih regij s slednjimi 
občinskimi upravami: 
– v gorenjski regiji deluje 18 občin, v anketi jih je sodelovalo 10; 
– v goriški regiji deluje 13 občin, v anketi jih je sodelovalo 8; 
– v jugovzhodni Sloveniji deluje 21 občin, v anketi jih je sodelovalo 12; 
– v koroški regiji deluje 12 občin, v anketi sta sodelovali 2; 
– v obalno-kraški regiji deluje 8 občin, v anketi jih je sodelovala polovica; 
– v osrednjeslovenski regiji deluje 26 občin, v anketi jih je sodelovalo 11; 
– v podravski regiji deluje 41 občin, kar jo uvršča med statistične regije z 
največjim številom občinskih uprav, vendar je v anketi sodeloval najmanjši 
deleţ občin, skupaj le 8; 
– v pomurski regiji deluje 27 občin, v anketi jih je sodelovalo 13; 
– v primorsko-notranjski regiji deluje 6 občin, v anketi so sodelovale 3; 
– v savinjski regiji deluje 33 občin, v anketi jih je sodelovalo 10; 
– v spodnjeposavski regiji delujejo 4 občine, v anketi je sodelovala polovica 
občin; 
– v zasavski regiji delujejo 3 občine, na anketo so odgovorile vse občine.  
 
Tudi upravne enote se delijo na 12 statističnih regij, vendar posamično pojasnjevanje ni 
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Graf 2: Uporabljene organizacijske paradigme 
 
 
Vir: lasten, tabela 9 
 
Pri 3. anketnem vprašanju, Ustrezno označite, katere oblike novih organizacijskih 
paradigem so oziroma so bile pri poslovanju uporabljene v organizaciji (graf 2), kjer so 
organizacije lahko izbrale več moţnih odgovorov, zato sum=164 odgovorov, ugotovimo 
naslednje:  
– stolpčni graf prikazuje, da sta pri vrhu uporabe v raziskovalni vzorec vključenih 
organizacij organizacijska paradigma kakovosti storitev javne uprave z 39 
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odgovori oziroma 23,8-odstotnim deleţem ter organizacijska paradigma učeče 
se organizacije s 37 odgovori in s tem 22,6-odstotnim deleţem; 
– spremenljivka organizacijska paradigma inovativne organizacije s 24 odgovori 
predstavlja 14,6-odstotni deleţ; 
– nič od navedenega je izbralo 20 organizacij, kar predstavlja 12,2 %; 
– statistično padajoče si glede na število dobljenih rezultatov sledijo: paradigma 
poslovne odličnosti s 17 opredelitvami oziroma 10,4-odstotnim deleţem, tesno 
za njo je paradigma organizacijskega razvoja s 16 opredelitvami oziroma 9,8-
odstotnim deleţem, sledi paradigma procesne organizacije, ki predstavlja 8 
odgovorov oziroma 4,9-odstotni deleţ ter na koncu paradigma 20 ključev s 3 
odgovori oziroma 1,8-odstotnim deleţem. 
 




Vir: lasten, tabela 10 
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Rezultati raziskave primerjave med upravno enoto in občino (graf 3), torej ločeno uporabo 
organizacijskih paradigem v upravnih enotah in občinah, podajo naslednje ugotovitve: 
– najbolj uporabljena je paradigma kakovosti storitev javne uprave, uporablja jo 
33 upravnih enot, ta deleţ je močno zmanjšan pri občinah, saj jo uporablja le 6 
občinskih uprav; 
– na podlagi izračuna korelacijskega koeficienta povezave med upravnimi enotami 
in občinami, katerega vrednost pri postavki paradigma kakovosti storitev javne 
uprave je 0,6, ugotovimo, da je povezava med njima zmerna; 
– nekoliko drugačna struktura je pri paradigmi učeče se organizacije, kjer so pri 
uporabi le-te v ospredju občine, teh je 21, upravnih enot je nekoliko manj, in 
sicer 16; 
– paradigmo inovativne organizacije uporablja 13 upravnih enot in 11 občin; 
– spremenljivko nič od navedenega sta izbrali 2 upravni enoti in 18 občin; 
– paradigmo poslovne odličnosti uporablja 13 upravnih enot in 4 občine; 
– paradigmo organizacijskega razvoja uporablja 10 upravnih enot in 6 občin; 
– paradigmo procesne organizacije uporabljata 2 upravni enoti in 6 občin; 
– na dnu lestvice je uporabnost paradigme 20 ključev, ki jo uporablja le 1 





























Graf 4: Vpliv IKT na organizacijske spremembe 
 
 
Vir: lasten, tabela 11 
 
Rezultati analize dobljenih odgovorov na 4. anketno vprašanje, Vpliv IKT na organizacijsko 
preoblikovanje z oceno intenzivnosti sprememb pri navedenih področjih (graf 4), so 
podani v kontingenčni tabeli, na osnovi katere je s strukturnimi stolpci prikazan odnos 
med dvema spremenljivkama, in sicer med področji organizacijskih sprememb in 
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intenzivnostjo teh sprememb. Analiza veljavnih rezultatov za skupno 87 veljavnih 
odgovorov, kar predstavlja 60-odstotno vrednost odgovorov, je sledeča: 
 najpogosteje je bila v organizacijah zaznana intenzivnost sprememb s srednjo 
vrednostjo, ta intenzivnost je najvišje opredeljena na področju organizacijske 
kulture, sledi organizacijska struktura v skoraj enakem deleţu spremenljivk, sledijo 
zaposleni, poslovni procesi ter uporabniki upravnih storitev; 
 za majhne spremembe so se organizacije najpogosteje opredelile na področju 
organizacijske strukture; 
 višja intenzivnost velikih sprememb je bila zaznana pri poslovnih procesih in 
uporabnikih upravnih storitev; 
 pri spremenljivki spremembe so zelo velike je deleţ opredelitev skoraj neznaten;  
 sprememb ni bilo zaznati v manjših deleţih odgovorov na vseh področjih. 
 
Graf 5: Organizacijski dejavniki 
 
 
Vir: lasten, tabela 12 
 
Analiza 5. anketnega vprašanja, ki vključuje opredelitev organizacij na podlagi dveh 
podanih spremenljivk s spodbujevalnimi oziroma zaviralnimi dejavniki, ki nastopajo pri 
vpeljavi novih organizacijskih modelov v organizacijo (graf 5), je na osnovi 83 oziroma 58 
% veljavnih odgovorov, ki so predstavljeni na podlagi strukturnih stolpcev, naslednja: 
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– spodbujevalni dejavniki pri vpeljavi novih organizacijskih modelov v organizacijo 
so pričakovano najbolj izraziti na področju sodelovanja med organizacijami, saj 
se je za njih opredelilo 80 organizacij, kar predstavlja 96,4-odstotni deleţ 
odgovorov, le 3 oziroma 3,6 % organizacij je to področje opredelilo kot zaviralni 
dejavnik; 
– na drugem mestu po številu opredelitev je podporo ministrstva kot 
spodbujevalnega dejavnika navedlo 62 oziroma 74,7 % organizacij, 21 oziroma 
25,3 % organizacij pa je v tem segmentu zaznalo zaviralni dejavnik; 
– 50 oziroma 60,2 % organizacij meni, da je spodbujevalni dejavnik pri vpeljavi 
novih organizacijskih modelov v organizacijo kadrovska politika, 33 oziroma 
39,8 % organizacij je nasprotnega mnenja; 
– ravno obratno je na področju zakonodaje; 
– v največjem obsegu opredelitev kot zaviralni dejavnik organizacije zaznavajo 
javnofinančni vidik, saj je takega mnenja 63 oziroma 75,9 % organizacij, kot 
































Graf 6: Organizacijske spremembe 
 
 
Vir: lasten, tabela 13 
 
Vsaka vpeljava novih organizacijskih modelov prinaša v organizacijo določene 
spremembe. V nadaljevanju so na podlagi vnaprej zastavljenih trditev v anketnem 
vprašanju številka 6 predstavljeni rezultati strinjanja organizacij (graf 6). Na osnovi n=73 
oziroma 51 % veljavnih odgovorov je analiza podanih trditev naslednja: 
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– največ organizacij se je strinjalo s trditvijo, da so bile pri vpeljavi novih 
organizacijskih modelov organizacijske spremembe postopne, da so z uvedbo 
novih organizacijskih modelov veljali novi predpisi in pravila ter da je prišlo do 
organizacijskih sprememb v organizaciji; 
– največ organizacij se ni strinjalo s trditvijo, da so se zniţali finančni stroški; 
– organizacije so bile do trditve, da je prišlo do procesne horizontalne notranje 
integracije (kar pomeni, da je organizacijski poudarek na učinkovitem in 
uspešnem poslovnem procesu ter zadovoljstvu uporabnikov storitev ob notranji 
integraciji oziroma zdruţevanju organizacij z enako dejavnostjo), najbolj 
neopredeljene; 
– prejšnji oceni podobno frekvenčno strukturo odgovorov, glede na spremenljivko 
ne strinjam se, imajo trditve, da je z novim organizacijskim modelom prišlo do 
strateških sprememb v celotnem poslovnem procesu, da je bila spremenjena 
standardizacija dela ter da se je povečalo sodelovanje z zunanjimi 
organizacijami; 
– deleţ opredelitev popolnoma se strinjam in sploh se ne strinjam je bil glede 






























Graf 7: Vpliv organizacijskih sprememb na delovne procese in kadrovske vire 
 
 
Vir: lasten, tabela 14 
 
Analiza rezultatov 7. anketnega vprašanja, kjer je bila podana ocena vpliva organizacijskih 
sprememb na delovne procese in kadrovske vire po petstopenjski ocenjevalni lestvici (graf 
7), je na podlagi 70 oziroma 49 % veljavnih odgovorov sledeča:  
– številčno najvišje je bil zaznan vpliv sprememb pri povečanju uspešnosti 
poslovanja, predstavlja kar 50 % vrednosti spremenljivke; 
– spremenljivka vpliv je velik je glede na število odgovorov najpogosteje zaznana 
pri povečanju učinkovitosti storitev in povečanju potreb po usposabljanju 
zaposlenih; 




– organizacijske spremembe pri spremenljivki ni vpliva so bile največkrat zaznane 
pri zmanjšanju potrebe po človeških virih; 
– pri spremenljivki vpliv je zelo velik organizacijskih sprememb ni bilo zaznati, s 5 
oziroma 7,1-odstotnim deleţem odgovorov izstopa pohitritev časa izvedbe 
storitev; 
– glede na dano spremenljivko in število podanih odgovorov vpliv organizacijskih 
sprememb na zmanjšanje kompleksnosti in nepreglednosti del ne izstopa pri 
nobeni spremenljivki vpliva sprememb. 
 
Graf 8: Modeli presoje organizacijske uspešnosti 
 
 
Vir: lasten, tabela 15 
 
Paradigma kakovosti storitev javne uprave vključuje različne modele za ugotavljanje 
organizacijske uspešnosti v javnem sektorju (graf 8). Komentar analize 8. anketnega 
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vprašanja je podan glede na število veljavnih odgovorov (n=78) po posameznih 
spremenljivkah (organizacije so lahko izbrale več modelov presoje organizacijske 
uspešnosti): 
– iz stolpcev razberemo, da je največ anketirancev izbralo spremenljivko nič od 
navedenega, predstavlja 35 oziroma 44,9 % odgovorov; 
– skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF) uporablja 34 
oziroma 43,6 % organizacij kot orodje za celovito obvladovanje kakovosti; 
– standard ISO 9001 za notranjo presojo kakovosti poslovanja uporablja 6 
organizacij, kar predstavlja 7,7 % anketirancev; 
– evropski model odličnosti EFQM uporabljajo 3 organizacije oziroma 3,8 % vseh 
anketiranih organizacij; 
– ničelna opredelitev velja za sistem uravnoteţenih kazalnikov uspešnosti BSC, 
celovito obvladovanje kakovosti TQM in model SERVQUAL ocenjevanja 
kakovosti kot rezultat razmerja med pričakovano in zaznano kakovostjo 
uporabnika; 
– iz rezultatov pripadajoče kontingenčne tabele lahko sklepamo, da je razširjenost 
uporabe modelov kakovosti med organizacijami javnega sektorja relativno 
nizka. 
 
Graf 9: Primerjava uporabe modelov organizacijske uspešnosti med upravnimi 
enotami in občinami 
 
 
Vir: lasten, tabela 16 
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Primerjava uporabe modelov za ugotavljanje organizacijske uspešnosti med upravnimi 
enotami in občinami (graf 9) poda naslednje ugotovitve:  
– skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF) po večini 
uporabljajo predvsem upravne enote, teh je 33, medtem ko je omenjeni model 
za ugotavljanje organizacijske uspešnosti pri poslovanju uporabila le 1 občina; 
– spremenljivko nič od navedenega so izbrale 3 upravne enote in 32 občin, iz 
česar lahko sklepamo, da občine za presojo organizacijske kakovosti uporabljajo 
druge modele, ki niso navedeni v anketnem vprašanju številka 8; 
– standard ISO 9001 za notranjo presojo kakovosti poslovanja, ki je po večini v 
uporabi v upravnih enotah, uporablja 5 upravnih enot in 1 občina; 
– evropski model odličnosti EFQM uporabljajo 3 upravne enote; 
– sistema uravnoteţenih kazalnikov uspešnosti BSC, TQM in modela SERVQUAL 
ne uporablja nobena anketirana organizacija;  
– glede na primerjavo uporabe različnih modelov za ugotavljanje organizacijske 
































Graf 10: Uporaba t. i. barometra kakovosti 
 
 
Vir: lasten, tabela 17 
 
Analiza 9. anketnega vprašanja, področja uporabe t. i. barometra kakovosti v organizaciji, 
je predstavljena v grafu 10. Na x osi so podane spremenljivke glede na področja uporabe 
t. i. barometra kakovosti, ki ga izpolnijo zunanji uporabniki s ciljem prizadevanja za stalen 
dvig kakovosti poslovanja. Na y osi so izpisane frekvenčne vrednosti glede na 140 podanih 
veljavnih odgovorov (organizacije so se lahko opredelile za več področij): 
– 34 oziroma 24,3 % organizacij uporablja t. i. barometer kakovosti na področju 
ocenjevanja kakovosti dela javnih usluţbencev; 
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– 28 oziroma 20 % organizacij le-tega uporablja za ocenjevanje odnosov javnih 
usluţbencev do uporabnikov storitev; 
– 26 oziroma 18,6 % organizacij z njegovo pomočjo ocenjuje hitrost opravljenega 
dela; 
– 21 oziroma 15 % organizacij na njegovi podlagi ocenjuje urejenost 
organizacije; 
– spremenljivko nič od navedenega je izbralo 31 oziroma 22,1 % organizacij. 
 




Vir: lasten, tabela 18 
 
Primerjava uporabe t. i. barometra kakovosti med upravnimi enotami in občinami (graf 
11) poda naslednje ugotovitve: 
– največji deleţ upravnih enot, le-teh je 28, uporablja t. i. barometer kakovosti na 
področju ocenjevanja kakovosti dela javnih usluţbencev; 
– na ravni upravnih enot v padajočem zaporedju sledi uporaba t. i. barometra 
kakovosti na področjih ocenjevanja odnosov javnih usluţbencev do uporabnikov 
storitev, ocenjevanja hitrosti opravljenega dela ter ocene urejenosti organa; 
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– na vseh navedenih področjih ocenjevanja kakovosti v občinah se kaţe nizek 
trend uporabe t. i. barometra kakovosti; 
– t. i. barometer kakovosti v večini občin ne uporabljajo. 
 
Graf 12: Učinki izboljšav glede na vpeljane organizacijske paradigme 
 
 




Na podlagi petstopenjske ocenjevalne lestvice so bili s strani 68 organizacij ocenjeni učinki 
izboljšav v organizacijo vpeljanih organizacijskih paradigem pri anketnem vprašanju 
številka 10. Relativna frekvenca je 47 %. Ocenjene vrednosti danih spremenljivk so 
podane v strukturnih stolpcih (graf 12). Te so naslednje: 
– večina organizacij je srednji učinek izboljšav zaznala pri skrbi za lastno 
izobraţevanje in usposabljanje; 
– pri spremenljivki zaznanih zelo velikih učinkov je deleţ opredelitev majhen in s 
7 opredelitvami oziroma 10,3-odstotnim deleţem odgovorov izstopa učinkovita 
raba proračunskih sredstev; 
– največ organizacij se je opredelilo za spremenljivko učinek je velik pri etičnem 
ravnanju javnih usluţbencev, urejenem, preglednem in povezanem delovanju 
ter na področju zagotavljanja uporabnikom prijazne in učinkovite uprave; 
– do spremenljivke učinka ni zaznati se je največ organizacij opredelilo na 
področju pribliţevanja evropskim standardom z enakim deleţem odgovorov kot 
pri spremenljivki učinek je zelo velik na področju učinkovite rabe proračunskih 
sredstev; 
– deleţ opredelitev do spremenljivke učinek je majhen je bil relativno majhen. 
 
Tabela 5: Frekvenčna porazdelitev med upravno enoto in občino 
 
 
Vir: lasten, SPSS 
 
Kontingenčna tabela 5 prikazuje povezanost med upravnimi enotami in občinami glede 
opredelitve do posameznih navedenih spremenljivk, torej dejanskih učinkov izboljšav v 
organizacijo vpeljanih organizacijskih paradigem. V tabeli je prikazano število odgovorov s 
procentualnimi vrednostmi glede na število opredeljenih upravnih enot in občin v RS.  
 
Upravna enota 0 1 11 20 2 34
0,0% 2,9% 32,4% 58,8% 5,9% 100,0%
Občina 3 4 17 10 0 34
8,8% 11,8% 50,0% 29,4% 0,0% 100,0%
Upravna enota 0 3 10 20 1 34
0,0% 8,8% 29,4% 58,8% 2,9% 100,0%
Občina 2 3 16 12 1 34
5,9% 8,8% 47,1% 35,3% 2,9% 100,0%
Upravna enota 0 3 20 9 2 34
0,0% 8,8% 58,8% 26,5% 5,9% 100,0%
Občina 3 3 19 9 0 34
8,8% 8,8% 55,9% 26,5% 0,0% 100,0%
Upravna enota 0 1 10 19 4 34
0,0% 2,9% 29,4% 55,9% 11,8% 100,0%
Občina 3 8 11 12 0 34
8,8% 23,5% 32,4% 35,3% 0,0% 100,0%
Upravna enota 3 2 19 10 0 34
8,8% 5,9% 55,9% 29,4% 0,0% 100,0%
Občina 4 9 13 8 0 34
11,8% 26,5% 38,2% 23,5% 0,0% 100,0%
Upravna enota 1 3 7 17 6 34
2,9% 8,8% 20,6% 50,0% 17,6% 100,0%
Občina 3 5 13 12 1 34
8,8% 14,7% 38,2% 35,3% 2,9% 100,0%
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Graf 13: Učinki poslovanja z novimi organizacijskimi paradigmami 
 
 
Vir: lasten, tabela 20 
 
Pri 11. anketnem vprašanju, pri katerem je bila moţnost odgovorov neomejena, zato je 
n=214 odgovorov, je bila frekvenčna porazdelitev učinkov poslovanja z novimi 
organizacijskimi paradigmami (graf 13) naslednja: 
– najvišje vrednosti predstavljajo stolpci s spremenljivkam, kjer so organizacije pri 
poslovanju zaznale največje učinke novih organizacijskih paradigem – to so: 
povečanje kakovosti storitev z 39 opredelitvami oziroma 18,2-odstotnim 
strukturnim deleţem, skrajšanje časovnih rokov z eno opredelitvijo manj, torej 
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17,8 % odgovorov, in izboljševanje procesov delovanja s ciljem zadovoljevanja 
potreb uporabnikov storitev s 36 opredelitvami oziroma 16,8-odstotnim 
strukturnim deleţem odgovorov; 
– iz predhodne analize rezultatov lahko sklepamo, da so največji učinki 
poslovanja zaznani na področju zagotavljanja uporabnikom prijazne in 
učinkovite uprave; 
– v sredinsko stopnjo so po številu odgovorov uvrščeni učinki koncepta 
vseţivljenjskega učenja (stalna izobraţevanja in usposabljanja) s 25 odgovori 
oziroma 11,7-odstotnim deleţem, organizacijski razvoj – neformalni vidik 
(izboljšanje medsebojnih odnosov, sodelovanje, osebni razvoj zaposlenih) z 
enim odgovorom manj in 11,2-odstotnim deleţem in reinţeniring poslovanja 
(zdruţevanje nalog, sprejemanje odločitev na vseh nivojih, prevzemanje 
odgovornosti itd.) z 20 opredelitvami oziroma 9,4-odstotnim strukturnim 
deleţem odgovorov; 
– iz prej analiziranih vrednosti lahko povzamemo, da so učinki novih 
organizacijskih paradigem usmerjeni k zagotavljanju uspešnega in učinkovitega 
poslovanja organizacij; 
– stolpci z najniţjimi deleţi odgovorov predstavljajo učinki zmanjšanja birokracije 
na minimum s 17 odgovori oziroma 7,9-odstotnim deleţem opredelitev, do 
spremenljivke nič od navedenega se je opredelilo 10 organizacij, kar predstavlja 
4,7-odstotni deleţ, najmanj organizacij meni, da je učinek poslovanja z novimi 
organizacijskimi paradigmami zaznan pri organizacijskem razvoju formalne 
organiziranosti (tehnološki razvoj), teh organizacij je 5, kar predstavlja 2,3-























Graf 14: Primerjava učinkov poslovanja med upravnimi enotami in občinami 
 
 
Vir: lasten, tabela 21 
 
Primerjava spremenljivk učinkov poslovanja z novimi organizacijskimi paradigmami glede 
na upravne enote in občine (graf 14) poda naslednje ugotovitve: 
– učinek povečanja kakovosti storitev je zaznalo 27 upravnih enot in 12 občin; 
– učinek izboljšanja procesov delovanja ima pri upravnih enotah podoben učinek 
kot učinek povečanja kakovosti storitev, po drugi strani pa je ta učinek zaznalo 
več kot pol manj občin, in sicer le 10 občinskih uprav; 
– učinek skrajšanja časovnih rokov je zaznalo 22 upravnih enot in 16 občin; 
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– koncepta vseţivljenjskega učenja se posluţuje 14 upravnih enot in 11 občin; 
– pri učinku neformalnega vidika organizacijskega razvoja je opazno odstopanje 
med upravnimi enotami, teh je 18, in občinami z le 6 opredelitvami; 
– obratno kot pri neformalnem vidiku organizacijskega razvoja je pri formalnem 
vidiku število opredelitev sorazmerno, in sicer 2 upravni enoti in 3 občine; 
– pri učinku reinţeniringa poslovanja sta spremenljivki upravna enota in občina 
izenačeni po številu odgovorov, teh je 10; 
– manjše odstopanje je vidno pri učinku zmanjševanja birokracije na minimum, 
kjer je število opredelitev upravnih enot 9, občinskih uprav pa 8; 
– spremenljivko nič od navedenega je izbrala le ena upravna enota in 9 občin. 
 
Graf 15: Mnenja organizacij 
 
 
Vir: lasten, tabela 22 
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Analiza 12. anketnega vprašanja, kjer so se anketirane organizacije na podlagi podanih 
trditev opredelile po petstopenjski t. i. Likertovi lestvici (graf 15), je na osnovi 66 oziroma 
46 % veljavnih odgovorov po najvišjem številu opredeljenih odgovorov sledeča: 
– večina organizacij se je s podanimi trditvami strinjala, in sicer predvsem s 
trditvijo, da je organizacijski cilj poenostavitev in optimalno skrajševanje 
upravnih postopkov, nato s trditvijo, da je pri poslovanju zagotovljena 
preglednost delovanja organizacije in da so javnofinančna sredstva porabljena 
transparentno in racionalno; 
– zanimivo je razmerje med stopnjo popolnoma se strinjam in ne strinjam se, saj 
je pri obeh število opredelitev skoraj identično; 
– pri spremenljivki popolnoma se strinjam se je večina organizacij strinjala s 
trditvijo, da je delovanje organizacij politično nevtralno; 
– nestrinjanja so bila izraţena pri trditvi, da javni sektor sledi trendom 
organizacijskega preoblikovanja vzporedno z druţbenim razvojem; 
– manjši deleţi odgovorov so bili zaznani pri spremenljivki ne vem, predvsem pri 
trditvah, da so organizacijske paradigme iz zasebnega sektorja uporabne tudi 
v javni oziroma drţavni upravi ter da je organizacijska struktura organizacije 
usmerjena v inovativnost in fleksibilnost; 
– deleţ opredelitev sploh se ne strinjam je zanemarljiv. 
 
Predstavljeni rezultati izvedene empirične raziskave odnosa do sodobnih organizacijskih 
paradigem v upravnih enotah in občinah Republike Slovenije so podlaga za preveritev v 
delu zastavljenih hipotez. V zaključnem delu magistrskega dela so na osnovi izsledkov 
empirične raziskave podani predlogi ukrepov in izboljšav za nadaljnji razvoj novih 
organizacijskih paradigem v upravi. Na podlagi proučevanega primera novih 
organizacijskih paradigem v upravi je v zaključku dela podan prispevek raziskovanja k 
stroki in znanosti. 
 
V nadaljevanju je predstavljen primer mednarodne dobre prakse portala HELP v Republiki 
Avstriji.  
 
7.3 MEDNARODNI PRIMER: PORTAL HELP V REPUBLIKI AVSTRIJI 
 
Prednostni cilj avstrijske zvezne vlade je razvoj in izvajanje elektronskih javnih storitev 
dostopnih do vseh drţavljanov. Na področju e-uprave je Republika Avstrija v vrhu na 
evropski ravni. Organizacijska struktura e-uprave Republike Avstrije je po ţivljenjskih 
situacijah v samem evropskem vrhu in je ena izmed najbolje organiziranih drţav v Evropi. 
Zasluga za to je digitalni HELP portal, dostopen na www.help.gv.at, ki ponuja spletne 
storitve potrebne za ţivljenje in delo v Avstriji po načelu »vse na enem mestu« kot enoten 
sistem e-identifikacije v Avstriji. Postopki se v celoti izvajajo v elektronski obliki. Temeljna 
pravna podlaga za elektronske postopke javne uprave v Republiki Avstriji je Zakon o e-
upravi. Avstrijska Strategija e-uprave temelji na temeljnih konceptih, brezţičnih 
komponentah in odprtih standardih kot smernicah za razvoj in izvajanje elektronskih 
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javnih storitev (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 9–11). Poudarja enostaven in centralni 
dostop do informacij (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 30).  
 
Načela strategije e-uprave v Avstriji so (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 14–17): 
– usmerjenost na uporabnike storitev; 
– enostavno in učinkovito e-poslovanje; 
– zaupanje in varnost elektronskih upravnih organov t. i. virtualne javne uprave; 
– transparentnost oziroma preglednost; 
– dostopnost vsem, brez diskriminacije; 
– uporabnost (enostavna, razumljiva, jasna in preprosta organizacijska struktura 
e-storitev); 
– varstvo podatkov kot temeljna drţavljanska pravica; 
– medsebojno sodelovanje upravnih organov; 
– trajnostni razvoj (modularna struktura e-uprave), 
– interoperabilnost informacijskih sistemov za izmenjavo podatkov, informacij in 
znanj; 
– tehnološka nevtralnost; 
– usklajevanje strategije v skladu s skupnimi evropskimi cilji. 
 
Platforma digitalna Avstrija zajema celovite informacije o e-upravi in celoto vseh e-storitev 
javne uprave ter omogoča enostavnejši dostop uporabnikom do teh storitev. Ključni 
elementi delovanja so kakovost, zaupanje in hitrost. Omogoča elektronske poizvedbe in 
vloţitve vlog, elektronsko prejemanje informacij, poenostavlja upravne postopke. V 
ospredju so drţavljani, varstvo podatkov in usmerjanje strank (Digital Austria, 2015). 
 
E-uprava loči tri skupine uporabnikov: drţavljani, podjetja ter javni organi in vlada 
(Barotanyi, in drugi, 2014, str. 17). Platforma Digitales Österreich je orientacijsko 








Digitalizacijo javne uprave po načelu vse na enem mestu »one-stop principle« predstavlja 
t. i. HELP portal. Portal HELP, ki deluje od leta 2001 dalje, je uporaben servis za vsakogar, 
ki potrebuje informacije o storitvah e-uprave in javni upravi v Republiki Avstriji. Vsebuje 
splošne informacije o storitvah e-uprave in povezave do ustreznih rešitev. Na voljo je 
izčrpen seznam on-line obrazcev za vse javne organe v Avstriji, ki omogočajo kvalificiran 
elektronski podpis, elektronsko plačilo taks in ostalih stroškov ter e-vročanje (Barotanyi, in 
drugi, 2014, str. 32–34). Aplikacija je na voljo v nemškem in angleškem jeziku ter je 
prilagojena tudi osebam s posebnimi potrebami. Za uporabnika je aplikacija, ki je 
strukturirana po posameznih kategorijah, preprosta in enostavna (Digital Austria, 2015).  
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Servis za drţavljane sestavlja deset kategorij (HELP.gv.at., 2015):  
– delo,       
– stavbe in stanovanja, 
– vladni organi, 
– izobraţevanje, 
– dokumenti in identifikacija, 
– druţina in partnerstva, 
– prosti čas in mobilnost, 
– ţivljenje v Avstriji, 
– socialne zadeve in zdravstvo, 
– davki in finance. 
 
Slika 14: Portal HELP 
 
 
Vir: Digital Austria (2015) 
 
Registrirani uporabniki lahko prilagodijo portal svojim individualnim zahtevam. Gre za 
poosebljanje določene vsebine portala. Varnost in sledljivost e-postopkov omogoča t. i. 
drţavljanska kartica (Citizen Card), ki omogoča javnim organom elektronsko identifikacijo 
in avtentikacijo za preverjanje pristnosti identitete drţavljanov ali podjetij. Poleg 
identifikacijske funkcije t. i. drţavljanska kartica omogoča tudi enostaven in varen 
kvalificiran elektronski podpis. Drţavljanska kartica omogoča na preprost in varen način 
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opravljanje elektronskih storitev zaposlenim v javni upravi ter njihovim uporabnikom. 
Uporaba drţavljanske kartice zagotavlja varno dokazovanje istovetnosti, brez fizične 
prisotnosti stranke in na podlagi kvalificiranega elektronskega podpisa sproţitev izbranega 
upravnega postopka brez kakršnihkoli teţav in zapletov, neodvisno od prostora in časa 
(Barotanyi, in drugi, 2014, str. 35–39). 
 
Drţavljanska kartica omogoča elektronski dostop do vseh javnih organov. Uporabna je 
tudi v ostalih osebnih zadevah, na primer pri zagotavljanju varnosti internetnih transakcij, 
e-bančništvu. Na voljo je v različnih oblikah, saj ni odvisna od določenega tipa tehnologije. 
Bistveno je, da vsebuje kvalificiran elektronski podpis in osebno povezavo, ki vsebuje 
povezane varnostne podatke in funkcije. Pred uporabo je potrebno na elektronski medij 
namestiti potrebno programsko opremo drţavljanske kartice »Citizen Card Environment«. 
Aktivacija in uporaba aplikacije sta brezplačni (Digital Austria, 2015). 
 
Slika 15: Aplikacija HELP 
 
 
Vir: Digital Austria (2015) 
 
Zgornja ponazoritev aplikacije prikazuje najpomembnejše komponente v elektronskem 
postopku (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 106–107): 
1. elektronsko izpolnjevanje spletnih obrazcev; 
2. identifikacija in avtentikacija vlagateljevega kvalificiranega elektronskega podpisa 
na podlagi drţavljanske kartice, ki je bistvena sestavina varnosti IKT na področju 
e-uprave; 
3. izvedba elektronskega plačila takse oziroma stroškov; 
4. obvestilo po e-pošti vlagatelju o posredovanju dokumenta v elektronski poštni 
predal organa; 







Pravna podlaga e-uprave v Republiki Avstriji zajema (Barotanyi, in drugi, 2014, str. 136–
137) :  
– Zakon o e-upravi (E-GovG),  
– Zakon o splošnem upravnem postopku (AVG),  
– Skupno zakonodajo o vročitvi listin (ZustG),  
– Zakon o elektronskem podpisu (SigG).  
 
Omenjena pravna podlaga e-uprave je dopolnjena z drugimi akti in predpisi. Avstrija je 
ena izmed prvih drţav članic EU, ki je sprejela celovite pravne predpise na področju e-
uprave. Jedro je Zakon o e-upravi, ki sluţi kot zgled po vsej Evropi (Barotanyi, in drugi, 
2014, str. 137). 
 
7.3.1 STRUKTURNA PRIMERJAVA PORTALA HELP S SISTEMOM IN ZASNOVO 
PONUJENIH STORITEV PORTALA E-UPRAVA  
 
Glede na strukturno primerjavo avstrijskega portala HELP in slovenskega portala E-uprava 
lahko podamo naslednje ugotovitve.  
 
Na uvodni strani portala ločita tri skupine uporabnikov: drţavljane, pravne osebe in javne 
organe. Strukturirano po ţivljenjskih dogodkih in situacijah so predstavljene storitve javne 
uprave. Portala delujeta po načelu vse na enem mestu, kar pomeni, da so vse upravne 
storitve in informacije dostopne časovno in krajevno neomejeno vsakomur.  
 
V ospredju je načelo usmerjenosti k uporabnikom upravnih storitev, zato tudi struktura 
omenjenih portalov postavlja v ospredje uporabnike storitev in njihove ţivljenjske 
situacije. Strukturirano po kategorijah ţivljenjskih dogodkov predstavljata portala servis za 
drţavljane. Ravno tako sta prilagojena tujcem, saj omogočata izbiro tujega jezika 
(angleščine). Prilagojena sta vsem skupinam uporabnikov, tudi osebam s posebnimi 
potrebami. Enostavna in pregledna organizacijska struktura portala omogoča 
uporabnikom laţjo koordinacijo do ţelenih upravnih storitev. Portala svojim uporabnikom 
omogočata celotno elektronsko reševanje upravnih zadev, saj zagotavljata izpolnjevanje 
elektronskih obrazcev, kvalificiran elektronski podpis, elektronsko plačilo upravnih taks ter 
elektronsko vročanje.  
 
Splošna strukturna primerjava portala HELP s sistemom in zasnovo ponujenih storitev 
portala E-uprava Republike Slovenije kaţe, da sta si navedena portala strukturno in 
vsebinsko primerljiva. Portal HELP je v sestavi primerljiv s sistemom in zasnovo ponujenih 
storitev drţavnega portala E-uprava Republike Slovenije.  
 
Glede na dejstvo, da je na področju e-uprave Republika Avstrija v samem evropskem vrhu 
in da organizacijska struktura portala HELP velja za najbolje organizirano strukturo po 
ţivljenjskih situacijah, je lahko le-ta dobra praksa nadaljnjemu razvoju slovenskega 




7.4 PREVERITEV ZASTAVLJENIH HIPOTEZ 
 
Uvodoma zastavljene hipoteze, navezujoče se na organizacijske paradigme in upravo, so 
preverjene na podlagi rezultatov izvedene empirične raziskave Uporabnost sodobnih 
organizacijskih paradigem v upravnih enotah in občinah Republike Slovenije in primerjalne 
analize sistema portala HELP Republike Avstrije s sistemom in zasnovo ponujenih storitev 
portala E-uprava Republike Slovenije. 
 
H 1: Paradigma kakovosti storitev javne uprave je najpogosteje uporabljena 
paradigma sodobnega poslovanja javnega sektorja.  
 
Učinkovitost in uspešnost delovanja javne uprave se vrednotita glede na analizo 
obstoječega delovanja in zasledovanja ciljev uspešnosti, učinkovitosti in odprtosti. Merilo 
uspešnih in učinkovitih organizacij je kakovost ponujenih storitev, zato je ključen cilj 
upravnega dela zagotavljanje kakovostnih storitev v celotnem upravnem procesu. Ta se 
odraţa v zagotavljanju uporabnikom prijazne in učinkovite uprave, ki omogoča hitro in 
enostavno reševanje njihovih ţivljenjskih situacij. Optimizacija izboljšav organizacij javne 
uprave v evropskem upravnem prostoru temelji na celovitem obvladovanju kakovosti 
organizacij javnega sektorja z uporabo skupnega ocenjevalnega okvirja za organizacije v 
javnem sektorju (CAF). Slednje s t. i. barometrom kakovosti izvajajo sistematično presojo 
kakovosti v javni upravi in posledično zadovoljstva strank s ciljem prizadevanja 
zagotavljanja kakovosti storitev na najvišji ravni.  
 
V okviru empirične raziskave so se upravne enote in občine na podlagi tretjega anketnega 
vprašanja opredelile do uporabe novih organizacijskih paradigem pri poslovanju v 
organizaciji. Podane so bile naslednje moţnosti, med katerimi so anketirane organizacije 
lahko izbrale več odgovorov: paradigma procesne organizacije, paradigma učeče se 
organizacije, paradigma kakovosti storitev javne uprave, paradigma organizacijskega 
razvoja, paradigma inovativne organiziranosti, paradigma 20 ključev, paradigma poslovne 
odličnosti in nič od navedenega. 
 
Na osnovi analize rezultatov (graf 2) ugotovimo, da pri poslovanju v upravnih enotah in 
občinah prevladuje paradigma kakovosti storitev javne uprave, sledi ji paradigma učeče se 
organizacije. Z veliko niţjim deleţem odgovorov si nato po vrsti sledijo še paradigma 
inovativne organiziranosti, paradigma poslovne odličnosti, paradigma organizacijskega 
razvoja, paradigma procesne organizacije in z najniţjim deleţem odgovorov paradigma 20 
ključev. 
 
Z 39 odgovori oziroma 24-odstotnim deleţem opredelitev glede na vse podane odgovore 
je paradigma kakovosti storitev javne uprave najpogosteje uporabljena paradigma 
sodobnega poslovanja javnega sektorja. Tesno ji sledi paradigma učeče se organizacije s 
37 odgovori oziroma 23-odstotnim deleţem opredelitev. Razlog, da sta obe paradigmi 
glede na podane odgovore precej pred ostalimi paradigmami poslovanja v organizaciji, je 
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verjetno v tem, da učinki paradigme učeče se organizacije vplivajo na kakovost poslovanja 
in v povezavi s tem na paradigmo kakovosti storitev. Hipoteza se potrdi. 
 
H 2: Informacijsko-komunikacijska tehnologija ima kot ključen dejavnik 
preoblikovanja organizacij javnega sektorja močan vpliv na spremembe v 
procesih poslovanja uprave. 
 
Za organizacije javnega sektorja je veljalo, da delujejo v stabilnem okolju, vendar pa 
nenehne tehnološke spremembe in posodobitve terjajo prilagodljivost informacijskim 
tehnologijam tudi v javni upravi. Delo javne uprave se vedno bolj informatizira, v ospredju 
je e-poslovanje, zato ima IKT močan vpliv na organizacijsko strukturo in na spremembe v 
procesih poslovanja uprave.  
 
Pri četrtem anketnem vprašanju so organizacije po petstopenjski ocenjevalni lestvici 
ocenjevale intenzivnost zaznanih organizacijskih sprememb zaradi vpliva IKT pri 
naslednjih segmentih: poslovni procesi, organizacijska struktura, organizacijska kultura, 
zaposleni in uporabniki upravnih storitev.  
 
Glede na skupne rezultate seštevka intenzivnosti organizacijskih sprememb (graf 4) so v 
povprečju anketirane organizacije spremembe zaradi vpliva IKT v procesih poslovanja 
uprave najpogosteje zaznale pri uporabnikih upravnih storitev, in sicer v 92 % anketiranih 
organizacijah. Sledi področje poslovnih procesov v 90 % organizacijah. V enakem, 86-
odstotnem, deleţu organizacij sta zaznana vpliva IKT na spremembe organizacijske 
kulture in na zaposlene, kar kaţe na zanimivo medsebojno korelacijo, iz česar lahko 
sklepamo, da prijetno delovno okolje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Za njima 
malenkostno zaostaja sprememba organizacijskih struktur s 85 % opredeljenih 
organizacij.  
 
Največkrat je bila pri navedenih segmentih zaznana srednja intenzivnost sprememb. 
Najvišja intenzivnost sprememb zaradi vpliva IKT je bila zaznana na področju poslovnih 
procesov in področju uporabnikov upravnih storitev. Spremembe na področju poslovnih 
procesov neposredno vplivajo na uporabnike upravnih storitev. Kot primer lahko 
izpostavimo elektronsko poslovanje uprave, kjer ima IKT pri izvajanju upravnega procesa 
ključno vlogo.  
 
Na podlagi analize anketnih rezultatov lahko hipotezo potrdimo, saj ima IKT vpliv na 
spremembe na vseh področjih poslovanja uprave. Hipoteza se potrdi. 
 
H 3: Uvedba novih organizacijskih modelov poslovanja se v organizacijskem 
procesu izkaţe kot spodbujevalni dejavnik poslovanja uprave. 
 
Zastavljena hipoteza je bila preverjena na podlagi proučevanja organizacijskih paradigem 
in zastavljenega petega anketnega vprašanja. V njem so se upravne enote in občine 
opredelile do spodbujevalnih ali zaviralnih dejavnikov na področjih podpore ministrstva, 
87 
 
zakonodaje, javnofinančnega vidika, sodelovanja med organizacijami in kadrovske 
politike.  
 
Na osnovi podanih organizacijskih področij iz analize rezultatov (graf 5) ugotovimo, da kot 
spodbujevalni dejavnik pri uvedbi novih organizacijskih modelov poslovanja uprave močno 
prevladuje področje sodelovanja med organizacijami, saj predstavlja 96-odstotni deleţ 
vseh odgovorov tega področja. Za spodbujevalna dejavnika pri vpeljavi novih 
organizacijskih modelov sta se izkazala tudi podpora ministrstva s 75-odstotnim deleţem 
odgovorov ter kadrovska politika s 60-odstotnim deleţem.  
 
Zaradi vpliva zakonodaje na določanje javnofinančnih sredstev sta pričakovano pri vpeljavi 
novih organizacijskih modelov kot zaviralna dejavnika označena področji javnofinančnega 
vidika in zakonodaje. Najpogostejši zaviralni dejavnik pri poslovanju je javnofinančni vidik, 
do katerega se je opredelilo 76 % organizacij. Zakonodajo je kot zaviralni dejavnik 
opredelilo 60 % anketiranih organizacij.  
 
Na osnovi rezultatov empirične raziskave lahko zastavljeno hipotezo le delno potrdimo, saj 
sta se javnofinančni vidik in zakonodaja pri vpeljavi novih organizacijskih modelov izkazala 
za zaviralna dejavnika. Zaradi visokega deleţa opredelitev anketiranih organizacij do 
zaviralnih dejavnikov, ki so bili zaznani na področju zakonodaje in javnih financ, hipotezo 
na tem področju zavrnemo. 
 
Hipotezo potrdimo le na področjih, ki so se izkazala kot spodbujevalna. To so področja 
sodelovanja med organizacijami, podpore ministrstva in kadrovske politike.  
 
Ker je zastavljena hipoteza splošna, kar pomeni, da ne navaja točno navedenih področij, 
na katere bi vplivali novi organizacijski modeli, jo lahko potrdimo le delno, in sicer na 
predhodno navedenih področjih, ki so se skozi anketne rezultate pri poslovanju uprave 
izkazala kot spodbujevalni dejavniki. 
 
H 4: Vpeljane organizacijske paradigme upravnih enot in občin so imele 
največji učinek pri zagotavljanju uporabnikom prijazne in učinkovite uprave, 
izobraţevanju in usposabljanju usluţbencev ter transparentnem in 
racionalnem delovanju.  
 
Na podlagi petstopenjske ocenjevalne lestvice desetega anketnega vprašanja, v katerem 
so organizacije ocenjevale dejanske učinke izboljšav vpeljanih organizacijskih paradigem, 
iz rezultatov analize ankete ovrednotimo stopnje intenzivnosti izboljšav na področjih 
podanih v hipotezi.  
 
Iz empirične raziskave (graf 12) ugotovimo, da sta s strani anketiranih organizacij na 
področju zagotavljanja uporabnikom prijazne in učinkovite uprave pri seštevku rezultatov 
spremenljivki učinek je velik in učinek je zelo velik ocenjeni v povprečju s 47 % 
odgovorov. Področje izobraţevanja in usposabljanja javnih usluţbencev je bilo ocenjeno z 
88 
 
najniţjo vrednostjo, in sicer z 29 % odgovorov, transparentno in racionalno delovanje pa 
z 51 % odgovorov. 
 
Zastavljene hipoteze ne moremo v celoti potrditi. Glede na vpeljane organizacijske 
paradigme je po analizi anketnih rezultatov področje izobraţevanja in usposabljanja javnih 
usluţbencev v povprečju pokazalo srednji učinek izboljšav in ne zelo velikega, kot je to 
postavljeno v hipotezi. Pri zagotavljanju sredstev za izobraţevanje in usposabljanje javnih 
usluţbencev bi lahko na nizek rezultat s hipotezo postavljenega velikega učinka izboljšav 
vplivalo področje zagotavljanja javnofinančnih sredstev, ki se je v prejšnji hipotezi izkazalo 
kot zaviralni dejavnik. Hipoteza se zato ne potrdi. 
 
H 5: Portal HELP v Republiki Avstriji je strukturno primerljiv s sistemom in 
zasnovo ponujenih storitev drţavnega portala E-uprava Republike Slovenije. 
 
Strukturna primerjava portala HELP s sistemom in zasnovo ponujenih storitev portala E-
uprava Republike Slovenije kaţe, da sta si navedena portala strukturno in vsebinsko 
primerljiva. Na podlagi primerjave obeh portalov ugotovimo, da na uvodni strani oba 
portala ločita tri skupine uporabnikov: drţavljane, pravne osebe in javne organe. Nato 
strukturirano po konceptu ţivljenjskih dogodkov in situacij predstavljata storitve javne 
uprave. Tudi sama izvedba e-storitev in postopkov poteka podobno tako na avstrijskem 
portalu HELP kot na slovenskem portalu E-uprava. 
 
Na podlagi splošno proučevane primerjave portala HELP Republike Avstrije in drţavnega 
portala E-uprava Republike Slovenije zaključimo, da sta si v sistemu in zasnovi ponujenih 


















8 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE V PRAKSI  
 
8.1 PRISPEVEK RAZISKOVANJA K STROKI IN ZNANOSTI 
 
Celovit pregled razvoja in uporabnosti organizacijskih paradigem skozi druţbeni razvoj z 
opiranjem na znanstveno teoretične prispevke o organizacijski znanosti in izvedena 
empirična raziskava predstavljata bistvo pričujočega dela. Proučen je prehod na novo 
organizacijsko paradigmo obvladovanja sprememb, kjer je posebej izpostavljen model 
organizacijske paradigme javnega sektorja. Poudarjene so paradigme, ki so v ospredju pri 
poslovanju javne uprave. Javna uprava je namreč tista, ki s svojim delovanjem vpliva na 
konkurenčnost gospodarstva in ţivljenje posameznika.  
 
Pričakuje se, da bo javna uprava delovala v smeri zagotavljanja prijaznega in učinkovitega 
servisa svojim uporabnikom. Njeno poslovanje mora biti v skladu s temeljnimi vrednotami, 
kot so: pravno, strokovno in odprto delovanje uprave s sodelovanje drţavljanov, odzivno 
in racionalno delo javnih usluţbencev ter pravičnost in odgovornost organov oblasti. 
 
Magistrsko delo strukturno obravnava celovit pogled na organizacijske paradigme v 
upravi. Anketni vprašalnik je strukturiran na teoretični osnovi, na podlagi analize dobljenih 
rezultatov izvedene raziskave pa je predstavljen praktičen del magistrskega dela. 
 
Na osnovi raziskave in dobljenih rezultatov lahko izpostavimo ključni prispevek 
raziskovanja k stroki. S pomočjo izvedene raziskave in analize dobljenih podatkov je 
podan pregled in vzročna povezava med reorganizacijo poslovanja na temelju 
organizacijskih paradigem in doseganjem cilja uspešnosti in učinkovitosti poslovanja ter 
racionalizacijo in stroškovno optimizacijo delovanja organizacij. Zato je delo primerno tako 
za uporabnike upravnih storitev (drţavljane in poslovne subjekte) kot tudi za zaposlene v 
javni upravi in ostalih strokovnih sluţbah. Zlasti organizacijam lahko delo sluţi kot pregled 
področja organizacijskih sprememb in vplivov, ki jih te spremembe prinašajo v delovno 
okolje uprave. Organizacije lahko predvsem iz strokovnega stališča na podlagi analize 
rezultatov anketnega vprašalnika, ki je grafično podana v obliki stolpcev in ustrezno 
interpretirana, primerjajo uporabljene organizacijske paradigme glede na ostale v 
raziskavi sodelujoče organizacije. Ravno zato je pri določenih tipih zastavljenih vprašanj 
njihova analiza dodatno podkrepljena z grafičnimi in tabelaričnimi primerjavami odgovorov 
med upravnimi enotami na eni in občinami na drugi strani. 
 
Prispevek raziskovanja k znanosti je izvedena raziskava na temo Uporabnost sodobnih 
organizacijskih paradigem v upravnih enotah in občinah Republike Slovenije, saj poda 
celovit pogled nad dejanskim organizacijskim stanjem slovenskih upravnih enot in občin. 
Rezultati raziskave so lahko smernice Vladi Republike Slovenije, Ministrstvu za javno 
upravo in ostalim strokovnim sluţbam za izoblikovanje nadaljnjih strateških ciljev 
organizacijskega razvoja slovenske javne uprave. Delo je lahko na mednarodni ravni pri 
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svojih študijah in kazalnikih delovanja slovenske javne uprave v pomoč Evropski komisiji 
ter Evropskemu inštitutu za javno upravo. 
 
8.2 PREDLOGI UKREPOV IN IZBOLJŠAV 
 
S predlogi ukrepov in izboljšav odpiramo novo diskusijo o nadaljnjih izboljšavah 
organizacijskih modelov v vse bolj dinamičnem in gospodarsko nestabilnem okolju.  
 
Javna uprava je delovala v stabilnem okolju, za katerega velja, da ni podvrţeno 
organizacijskim spremembam. Vendar pa se je s procesom globalizacije in razmahom IKT 
delovno okolje javne uprave močno spremenilo. Tradicionalna birokratska organizacijska 
struktura uprave se postopno spreminja v navidezno, virtualno organizacijo. Virtualna 
organizacija, kot nova organizacijska paradigma, ima številne prednosti, saj racionalizira 
upravno poslovanje, omogoča neomejeno časovno in prostorsko izmenjavo informacijskih 
in podatkovnih baz, predvsem pa e-poslovanje omogoča uspešno, učinkovito in prijazno 
zagotavljanje upravnih storitev svojim uporabnikom. Kot primer dobre prakse pri 
elektronskem poslovanju uprave je izpostavljena Republika Avstrija, ki se ponaša z 
večkratnim naslovom evropskega prvaka v sistemu e-uprava. 
 
Vsaka vpeljava novih organizacijskih paradigem privede do določenih organizacijskih 
sprememb. Glede na rezultate raziskave veljajo za spodbujevalne dejavnike: 
medorganizacijsko sodelovanje, podpora resornega ministrstva in izvedena kadrovska 
politika. Vendar pa lahko nove organizacijske paradigme v organizaciji privedejo do 
zaviralnih dejavnikov. Ti se po večini odraţajo na področju zakonodaje in ustreznem 
zagotavljanju javnofinančnih sredstev. Ker je kakovostna zakonodaja temelj uspešnega in 
učinkovitega delovanja javne uprave, bi bilo potrebno s strani zakonodajalca sprejeti 
določene ukrepe za izboljšanje pravnega stanja na tem področju.  
 
Pred vsako novo vpeljavo organizacijskih paradigem bi bilo potrebno analizirati pretekle 
učinke ţe vpeljanih paradigem in na tej osnovi v organizacijo vpeljati predhodno 
strokovno preverjene modele poslovanja. Organizacije bi morale bolj poudariti 
medsebojno izmenjavo dobrih praks. Tako bi imela uporaba strokovno preverjenih 
organizacijskih paradigem številne pozitivne učinke tudi na področju javnofinančnih 
sredstev.  
 
Potrebna je modernizacija javne uprave, ki bo z odličnostjo poslovanja pripomogla k 
razvoju drţave in druţbene blaginje. Vpetost slovenske uprave v mednarodno okolje in 
prenos dobrih praks je pomemben korak k inovativnosti, transparentnosti in posledično 
odličnosti uprave. Potrebno je okrepiti sodelovanje s predstavniki organizacij tudi na 








Klasično organizacijsko proučevanje upravnih organizacij je bilo usmerjeno na formalne in 
sociološke vidike birokratske uprave. Pomembnejša predstavnika znanstvenega 
proučevanja organizacij v Evropi sta bila Henri Fayol in Max Weber. Fayol je proučeval 
sodobne teorije vodenja in upravljanja organizacij z upravnimi funkcijami, medtem ko je 
Weber proučeval sociološke strukture organizacij. Razvil je birokratski model organizacije, 
temelječ na normativnih pravilih. Nadaljnja proučevanja organizacijskih teorij poudarjajo 
neformalne vidike organizacije s psihološkimi in sociološkimi učinki zaposlenih v 
organizaciji. S proučevanjem sistemske teorije se je začel razvoj moderne organizacijske 
paradigme. 
 
Organizacijska paradigma kot sociotehnični sistem je fleksibilna in se konstantno prilagaja 
spremenjenim zahtevam okolja. Tako se na podlagi prejšnjih paradigem z razvojem 
znanosti in empiričnih raziskav formulirajo novi organizacijski modeli. Organizacijsko 
okolje v dobi globalizacije in IKT zahteva razvoj novih modelov poslovanja, ki omogočajo 
hitro, fleksibilno in racionalno doseganje uspešnosti in učinkovitosti delovanja organizacij. 
 
Največji organizacijski sistem v RS je slovenska javna uprava. Organizacijska paradigma 
javnega sektorja temelji na definirani in racionalni interakciji drţavljanov in njihovih 
interesov z upravo z namenom doseganja zahtev strank in s tem cilja odličnosti 
poslovanja kot rezultata uspešnosti in učinkovitosti delovanja celotnega upravnega 
sistema. 
 
Slovenska uprava temelji na paradigmi sistemske organizacije. Drţavljanom in pravnim 
osebam mora zagotavljati dostopne, hitre in kakovostne upravne storitve. Uprava mora 
biti kvaliteten upravni servis svojim uporabnikom. Odličnost javnega upravljanja vpliva na 
druţbeno blaginjo in razvoj drţave. 
 
Razvoj novih organizacijskih paradigem je posledica spremenjenih zahtev dela in 
poslovanja organizacij. V magistrskem delu so predstavljene organizacijske paradigme, 
vpete v delovno okolje javne uprave.  
 
Paradigma procesne organizacije temelji na zagotavljanju boljših, uporabnejših storitev ob 
hkratnem zagotavljanju učinkovitosti poslovanja z IKT inovacijami. Temelj 
organizacijskega zasledovanja in prilagajanja spremembam okolja je koncept 
vseţivljenjskega učenja, obravnavan v paradigmi učeče se organizacije. Temelji na 
procesih pridobivanja znanja, informacij in organizacijskega pomnjenja. Ključna je 
paradigma kakovosti javne uprave, saj zajema vse faze upravnega dela. Kakovost storitev 
javne uprave se odraţa v zagotavljanju prijazne in učinkovite uprave uporabnikom, ki 
omogoča kakovostno ţivljenje drţavljanov. Model upravljanja kakovosti javnega sektorja 
je skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (CAF). Je najpogosteje 
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uporabljen model celovitega obvladovanja kakovosti. Razširjenost uporabe modelov 
kakovosti v organizacijah javnega sektorja je relativno nizka. Glede na deleţ uporabe 
izstopajo upravne enote. Temelj poslovanja slovenske javne uprave je zagotavljanje 
kakovosti storitev vpetih v paradigmo poslovne odličnosti. Sistem sodobne javne uprave je 
naravnan na doseganje učinkovitosti delovanja v javnem interesu, zato pri poslovanju 
uporablja paradigmo 20 ključev. To je sistematična metoda za povečanje produktivnosti, 
izboljšanje kakovosti, zmanjševanje stroškov in skrajšanje pretočnih časov. Stalne 
organizacijske in sistemske spremembe zahtevajo vključevanje paradigme 
organizacijskega razvoja na vseh ravneh in področjih organizacijskih procesov za 
izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti poslovanja organizacij in doseganja poslovne 
odličnosti. Proces stalnih izboljšav za doseganje organizacijske uspešnosti in učinkovitosti 
zagotavlja paradigma inovativne organiziranosti. Inovacija v javni upravi je vsaka 
postopna sprememba, ki dodaja procesno vrednost. 
 
Novi javni menedţment je usmerjen k uporabnikom storitev in učinkovitosti poslovanja. 
Rezultat modernizacije uprave so druţbene spremembe in reformni procesi z mednarodno 
integracijo in razvojem IKT. Hierarhična struktura javne uprave se vse bolj plošči in 
spreminja v mreţno organizacijsko strukturo. Na spremembe nacionalnih sistemov javne 
uprave vpliva tudi proces globalizacije. Prestrukturiranje organizacij v prihodnosti sledi 
razvoju nove organizacijske paradigme virtualne organizacije. Slednja se zaradi porasta 
informacijsko-storitvene dejavnosti uveljavlja tudi v sodobni javni upravi.  
 
Sodobna javna uprava je usmerjena k uporabnikom storitev, rezultatom delovanja, 
usposabljanju in izobraţevanju javnih usluţbencev ter k učinkovitemu in racionalnemu 
poslovanju. Z medsebojno povezanimi podatkovnimi in informacijskimi evidencami, ki 
bazirajo na e-poslovanju, se upravni postopki pohitrijo, zniţajo se stroški poslovanja, večja 
je preglednost delovanja, predvsem pa se zagotavlja enostavna in enotna dostopnost do 
javnih informacij in storitev. E-uprava je mnoţica vseh elektronskih upravnih storitev. Na 
evropski ravni je na področju učinkovitosti e-uprave Republika Avstrija v samem 
evropskem vrhu. Digitalizacijo avstrijske javne uprave po načelu "vse na enem mestu" 
predstavlja t. i. HELP portal.  
 
Nove paradigme v javni upravi temeljijo na demokraciji javnega interesa ter zavezanosti k 
strokovnosti in zakonitosti dela. Delovno področje in način poslovanja slovenske uprave 
sta določena v pravnih aktih, veljavnih za drţavno in javno upravo. Evropsko upravno 
pravo določa organizacijske in vsebinske standarde delovanja drţavnih uprav drţav članic. 
Vpliv politike na slovensko upravo je izraţen na pravni podlagi. Zaveza javnih usluţbencev 
pri opravljanju dela je politična nevtralnost. Demokratično in učinkovito sodelovanje med 
upravnimi organi in drţavljani omogoča koncept odprte javne uprave. 
 
V empirični raziskavi o uporabnosti sodobnih organizacijskih paradigem v upravnih enotah 
in občinah delujočih na območju RS je sodelovalo 58 upravnih enot in 86 občin. Največji 
deleţ sodelujočih organizacij sta imeli statistični regiji jugovzhodna Slovenija in savinjska 
regija. Pri poslovanju organizacije najpogosteje uporabljajo organizacijsko paradigmo 
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kakovosti storitev javne uprave ter organizacijsko paradigmo učeče se organizacije. 
Primerjalni rezultati med dvema spremenljivkama so razkrili, da je paradigma kakovosti 
storitev javne uprave v uporabi predvsem v upravnih enotah, v občinah pa prevladuje 
organizacijska paradigma učeče se organizacije. IKT, kot ključen dejavnik preoblikovanja 
organizacij javnega sektorja, ima močan vpliv predvsem na poslovne procese. Pri vpeljavi 
novih organizacijskih paradigem v organizacijo kot spodbujevalni dejavnik izstopa 
sodelovanje med organizacijami. Na drugi strani pa je javnofinančni vidik najpogosteje 
označen kot zaviralni dejavnik. Vsaka vpeljava novih organizacijskih modelov prinaša v 
organizacijo določene organizacijske spremembe. Mnenja anketiranih organizacij so, da se 
spremembe izvajajo postopno, pri čemer so uvedena nova pravila, norme in predpisi. Z 
organizacijskimi spremembami na področju delovnih procesov in kadrovskih virov se je 
povečala učinkovitost upravnih storitev in uspešnost poslovanja. Za presojo uspešnosti in 
učinkovitosti poslovanja organizacij je v ospredju uporaba modela CAF. Organizacije si 
stalno prizadevajo za dvig ravni kakovosti poslovanja, zato s pomočjo t. i. barometra 
kakovosti izvajajo redna mesečna ugotavljanja zadovoljstva strank, predvsem na področju 
ocene kakovosti dela javnih usluţbencev. Zagotavljanje uporabnikom prijazne in 
učinkovite uprave ter etično ravnanje javnih usluţbencev sta bila s strani analiziranih 
organizacij najpogosteje zaznana učinka izboljšav z vpeljanimi organizacijskimi 
paradigmami. Zaznani učinki poslovanja z novimi organizacijskimi paradigmami so 
predvsem povečanje kakovosti storitev, skrajšanje časovnih rokov ter izboljšanje procesov 
poslovanja. Rezultat primerjave med dvema spremenljivkama pokaţe, da je pri upravnih 
enotah največji učinek poslovanja z novimi organizacijskimi paradigmami zaznan pri 
povečanju kakovosti storitev za drţavljane, pri občinah pa na strani skrajševanja časovnih 
rokov. 
 
Uvodoma zastavljena raziskovalna vprašanja so na podlagi rezultatov empirične raziskave 
podala naslednje ugotovitve: 
1. organizacijske paradigme zasebnega sektorja (gospodarstva) so 
uporabne tudi v javni upravi; 
2. opredelitev do vprašanja sledenja upravnih enot in občin trendom 
organizacijskega preoblikovanja vzporedno z druţbenim razvojem je 
bila deljena; 
3. analizirane organizacije so se nato večinoma strinjale, da je njihova 
organizacijska struktura usmerjena v fleksibilnost in inovativnost; 
4. organizacijski cilj upravnih enot in občin je poenostavitev in optimalno 
skrajševanje upravnih postopkov; 
5. upravno poslovanje temelji na preglednosti delovanja, transparentni in 
racionalni rabi javnofinančnih sredstev; 
6. večinoma je delovanje upravnih enot in občin politično nevtralno.  
 
Slovenska uprava mora slediti filozofiji prijazne in učinkovite uprave, skladno s ciljem 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik – Uporabnost sodobnih organizacijskih 


















moje ime je Erika Gerţina in sem absolventka podiplomskega magistrskega študija Uprava 
na Fakulteti za Upravo, Univerze v Ljubljani, kjer pripravljam magistrsko delo z naslovom 
Nove organizacijske paradigme in uprava. 
  
Nenehne zahteve po izboljšanju uspešnosti, učinkovitosti in kakovosti storitev javne 
uprave zasledujejo teţnjo uvajanja vedno novih, izboljšanih organizacijskih modelov 
poslovanja. Namen raziskave je torej ugotoviti uporabnost in učinkovitost vpeljave novih 
organizacijskih paradigem v delovno okolje javne oziroma drţavne uprave. Raziskovalni 
vzorec zajema organizacijske enote upravnih enot in občin Republike Slovenije. Dobljeni 
rezultati oziroma njihovi povzetki na podlagi izpolnjene ankete bodo uporabljeni izključno 
v raziskovalne namene, za potrebe magistrskega dela. 
  
S pomočjo izvedene raziskave in analize dobljenih podatkov, bo podan pregled dejansko 
uporabljenih organizacijskih modelov poslovanja in vzporeden pregled učinkov 
organizacijskih paradigem v delovnem okolju organizacije. Zato Vas vljudno prosim, da 
vprašalnik v celoti in temeljito izpolnite. Vsaka organizacijska enota (upravna enota ali 
občina) izpolni samo en anketni vprašalnik za celotno organizacijo.  
UPORABNOST SODOBNIH ORGANIZACIJSKIH PARADIGEM V 
UPRAVNIH ENOTAH IN OBČINAH REPUBLIKE SLOVENIJE 
100 
 
Q1 - Označite vrsto javne oziroma drţavne organizacije, za katero izpolnjujete 
anketni vprašalnik. 
 
 Občina  
 Upravna enota  
 
 
Q2 - Na regionalni ravni označite statistično regijo, v kateri deluje organizacija. 
 
 Gorenjska regija  
 Goriška regija  
 Jugovzhodna Slovenija  
 Koroška regija  
 Obalno-kraška regija  
 Osrednjeslovenska regija  
 Podravska regija  
 Pomurska regija  
 Primorsko-notranjska regija  
 Savinjska regija  
 Spodnjeposavska regija  
 Zasavska regija  
 
 
Q3 - Ustrezno označite, katere oblike novih organizacijskih paradigem so 
oziroma so bile pri poslovanju uporabljene v organizaciji.  
Za boljšo orientacijo je pod vsako zastavljeno paradigmo podana njena ključna 
utemeljitev.  
Moţnih je več odgovorov.  
 
 3.1 Paradigma procesne organizacije  
(Temeljno, drastično preurejanje procesov poslovanja za dosego korenitih sprememb v 
načinu dela.)  
 3.2 Paradigma učeče se organizacije  
(Nenehno prilagajanje spremembam dinamičnega okolja s stalnim učenjem in 
usposabljanjem.)  
 3.3 Paradigma kakovosti storitev javne uprave  
(Uporaba modelov za ugotavljanje organizacijske uspešnosti v javnem sektorju, kot so 
EFQM, CAF, ISO standardi za dosego cilja drţavljanu prijazna in učinkovita uprava.)  
 3.4 Paradigma organizacijskega razvoja  
(Sproţanje človeške potencialne ustvarjalne sposobnosti k poslovni odličnosti.)  
 3.5 Paradigma inovativne organiziranosti  
(Gre za proces stalnih izboljšav za dosego novih ciljev.)  
 3.6 Paradigma 20 ključev  
(Gre za sistematično povečanje produktivnosti in stalnih izboljšav poslovanja ter merjenje 
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napredka po posameznih področjih delovanja za povečanje učinkovitosti in uspešnosti 
poslovanja.) 
 3.7 Paradigma poslovne odličnosti  
(Izraţena je zahteva po odličnosti, raznolikosti in fleksibilnosti organizacije.)  
 3.8 Nič od navedenega  
 
 
Q4 – Informacijsko-komunikacijska tehnologija kot ključen dejavnik 
preoblikovanja organizacij javnega sektorja ima močan vpliv na organizacijske 















e so zelo 
velike 
4.1 Poslovni procesi      
4.2 Organizacijska struktura      
4.3 Organizacijska kultura       
4.4 Zaposleni      
4.5 Uporabniki upravnih storitev      
 
 
Q5 - Vsaka vpeljava novih organizacijskih modelov privede do določenih 
spodbujevalnih oziroma zaviralnih dejavnikov. Ustrezno označite, v katero 
skupino po vašem mnenju sodijo spodaj navedeni dejavniki.  
 
 Spodbujevalni dejavniki Zaviralni dejavniki 
5.1 Podpora ministrstva   
5.2 Zakonodaja   
5.3 Javnofinančni vidik   
5.4 Sodelovanje med organizacijami   















Q6 - Glede na organizacijske spremembe v organizaciji označite kako se s 
trditvijo strinjate.  
 









6.1 Uvedba novih organizacijskih modelov 
je privedla do organizacijskih sprememb v 
organizaciji. 
     
6.2 Organizacijske spremembe so bile 
postopne. 
     
6.3 Z novim organizacijskim modelom so se 
pojavila strateške spremembe v celotnem 
poslovnem procesu. 
     
6.4 Pojavila se je procesna horizontalna 
notranja integracija. 
     
6.5 Povečalo se je sodelovanje z zunanjimi 
organizacijami. 
     
6.6 Finančni stroški so se zniţali.      
6.7 Veljajo novi predpisi in pravila      
6.8 Standardizacija dela je bila 
spremenjena. 
     
 
 
Q7 - S pomočjo petstopenjske ocenjevalne lestvice ocenite vpliv 
organizacijskih sprememb na delovne procese in kadrovske vire.  
 








7.1 Povečala se je uspešnost poslovanja.      
7.2 Povečala se je učinkovitost storitev.      
7.3 Čas izvedbe storitve se je pohitril.      
7.4 Zmanjšalo se je breme administrativnih 
ovir. 
     
7.5 Kompleksnost in nepreglednost del se 
je zmanjšala. 
     
7.6 Povečala se je potreba po 
usposabljanju zaposlenih. 
     
7.7 Zmanjšala se je potreba po človeških 
virih. 







Q8 - Paradigma kakovosti storitev javne uprave vključuje različne modele za 
ugotavljanje organizacijske uspešnosti v javnem sektorju. Označite katere 
model uporabljate za presojo organizacijske kakovosti.  
Moţnih je več odgovorov  
 
 8.1 EFQM – evropski model odličnosti  
 8.2 CAF – skupni ocenjevalni okvir v javnem sektorju  
 8.3 SERVQUAL – model za merjenje kakovosti storitev  
 8.4 TQM – celovito obvladovanje kakovosti  
 8.5 BSC - Sistem uravnoteţenih kazalnikov uspešnosti  
 8.6 Standard ISO 9001  
 8.7 Nič od navedenega  
 
 
Q9 - Ustrezno označite na katerih področjih uporabljate t. i. barometer 
kakovosti, ki ga izpolnijo zunanji uporabniki s ciljem prizadevanja za stalen 
dvig kakovosti poslovanja. 
Moţnih je več odgovorov  
 
 9.1 Ocena kakovosti dela javnih usluţbencev  
 9.2 Ocena odnosa javnih usluţbencev  
 9.3 Ocena hitrosti opravljenega dela  
 9.4 Ocena urejenosti organa  
 9.5 Nič od navedenega  
 
 
Q10 - Prosim, da s pomočjo petstopenjske ocenjevalne lestvice ocenite 
dejanske učinke izboljšav v organizacijo vpeljanih organizacijskih paradigem.  
 










10.1 Uporabniku prijazna in učinkovita 
uprava. 
     
10.2 Etično ravnanje zaposlenih javnih 
usluţbencev. 
     
10.3 Skrb za lastno izobraţevanje in 
usposabljanje. 
     
10.4 Urejeno, pregledno in povezano 
delovanje. 
     
10.5 Pribliţevanje evropskim standardom.      
10.6 Uspešna in učinkovita raba 
proračunskih sredstev. 





Q11 - Kateri ţeleni učinki so bili zaznani pri poslovanju z novimi 
organizacijskimi paradigmami?  
Moţnih je več odgovorov  
 
 11.1 Reinţeniring poslovanja (zdruţevanje nalog, sprejemanje odločitev na vseh 
nivojih, prevzemanje odgovornosti)  
 11.2 Koncept vseţivljenjskega učenja (stalna izobraţevanja in usposabljanja)  
 11.3 Povečanje kakovosti storitev za drţavljane  
 11.4 Organizacijski razvoj - formalna organiziranost (tehnološki razvoj)  
 11.5 Organizacijski razvoj - neformalni vidik (izboljšanje medsebojnih odnosov, 
sodelovanja, osebni razvoj zaposlenih)  
 11.6 Izboljševanje procesov delovanja s ciljem zadovoljevanja potreb uporabnikov 
storitev  
 11.7 Skrajšanje časovnih rokov  
 11.8 Zmanjšanje birokracije na minimum  
 11.9 Nič od navedenega  
 
 
Q12 - S pomočjo petstopenjske Likertove lestvice se po vašem mnenju 
opredelite glede slednjih trditev.  
 









12.1 Organizacijske paradigme iz 
zasebnega sektorja so uporabne tudi 
v javni upravi. 
     
12.2. Javni sektor sledi trendom 
organizacijskega preoblikovanja vzporedno 
z druţbenim razvojem. 
     
12.3 Organizacijska struktura organizacije 
je usmerjena v inovativnost in fleksibilnost. 
     
12.4 Organizacijski cilj je poenostavitev in 
optimalno skrajševanje upravnih postopkov. 
     
12.5 Pri poslovanju je zagotovljena 
preglednost delovanja organizacije. 
     
12.6 Javnofinančna sredstva so porabljena 
transparentno in racionalno. 
     
12.7 Delovanje organizacije je politično 
nevtralno. 

































































Frequency Percent Valid Percent
Cumulative 
Percent
Valid Upravne enote 58 100,0 100,0 100,0
Missing 0 0,0
58 100,0Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative 
Percent
Valid Občine 93 43,9 100,0 100,0
Missing 119 56,1
212 100,0Total
Frequency Percent Valid Percent
Cumulative 
Percent
Gorenjska regija 15 9,9 10,4 10,4
Goriška regija 12 7,9 8,3 18,8
Jugovzhodna Slovenija 18 11,9 12,5 31,3
Koroška regija 6 4,0 4,2 35,4
Obalno-kraška regija 8 5,3 5,6 41,0
Osrednjeslovenska regija 17 11,3 11,8 52,8
Podravska regija 15 9,9 10,4 63,2
Pomurska regija 17 11,3 11,8 75,0
Primorsko-notranjska 
regija
6 4,0 4,2 79,2
Savinjska regija 18 11,9 12,5 91,7
Spodnjeposavska regija 5 3,3 3,5 95,1
Zasavska regija 7 4,6 4,9 100,0
Total 144 95,4 100,0





Paradigma procesne organizacije 8 4,9
Paradigma učeče se organizacije 37 22,6
Paradigma kakovosti storitev javne uprave 39 23,8
Paradigma organizacijskega razvoja 16 9,7
Paradigma inovativne organiziranosti 24 14,6
Paradigma 20 ključev 3 1,8
Paradigma poslovne odličnosti 17 10,4
















Frequency Percent Frequency Percent
Paradigma procesne 
organizacije 2 2,3 6 7,9 -0,2
Paradigma učeče se 
organizacije 16 18,2 21 27,6 -0,2
Paradigma kakovosti 
storitev javne uprave 33 37,5 6 7,9 0,6
Paradigma 
organizacijskega razvoja 10 11,3 6 7,9 0,1
Paradigma inovativne 
organiziranosti 11 12,5 13 17,1 -0,1
Paradigma 20 ključev 1 1,1 2 2,6 -0,1
Paradigma poslovne 
odličnosti 13 14,8 4 5,3 0,2
Nič od navedenega 2 2,3 18 23,7 -0,4
Sum 88 100,0 76 100,0
Valid











9 17 35 24 2 87 2,9
17,0% 16,2% 18,9% 28,9% 22,2% 100,0%
13 26 39 8 1 87 2,5
24,5% 24,8% 21,1% 9,6% 11,1% 100,0%
12 18 41 16 0 87 2,7
22,6% 17,1% 22,2% 19,3% 0,0% 100,0%
12 20 36 15 4 87 2,8
22,6% 19,0% 19,5% 18,1% 44,4% 100,0%
7 24 34 20 2 87 2,8






kultura            
Zaposleni
Uporabniki upravnih storitev
62 21 83 1,3
74,7% 25,3% 100,0%
33 50 83 1,6
39,8% 60,2% 100,0%
20 63 83 1,8
24,1% 75,9% 100,0%
80 3 83 1,0
96,4% 3,6% 100,0%










3 6 17 43 4 73 3,5
16,7% 6,1% 11,7% 14,3% 18,2% 100,0%
1 4 12 51 5 73 3,8
5,6% 4,1% 8,3% 16,9% 22,7% 100,0%
2 18 21 31 1 73 3,2
11,1% 18,4% 14,5% 10,3% 4,5% 100,0%
3 12 30 27 1 73 3,2
16,7% 12,2% 20,7% 9,0% 4,5% 100,0%
2 16 17 37 1 73 3,3
11,1% 16,3% 11,7% 12,3% 4,5% 100,0%
3 20 19 25 6 73 3,2
16,7% 20,4% 13,1% 8,3% 27,3% 100,0%
2 6 13 49 3 73 3,6
11,1% 6,1% 9,0% 16,3% 13,6% 100,0%
2 16 16 38 1 73 3,3
11,1% 16,3% 11,0% 12,6% 4,5% 100,0%
Mean
Sploh se ne 
strinjam Ne strinjam se Ne vem Strinjam se
Popolnoma se 
strinjam Total
Uvedba novih organizacijskim modelov je privedla do 
organizacijskih sprememb v organizaciji
Organizacijske spremembe so bile postopne
Pojavile so se strateške spremembe v celotnem poslovnem 
procesu
Pojavila se je procesna horizontalna notranja integracija
Povečalo se je sodelovanje z zunanjimi organizacijami
Finančni stroški so se znižali
Veljajo novi predpisi in pravila 


















6 11 35 18 0 70 2,9
8,6% 15,7% 50,0% 25,7% 0,0% 100,0%
6 9 30 23 2 70 3,1
8,6% 12,9% 42,9% 32,9% 2,9% 100,0%
8 13 28 16 5 70 3,0
11,4% 18,6% 40,0% 22,9% 7,1% 100,0%
15 21 27 6 1 70 2,4
21,4% 30,0% 38,6% 8,6% 1,4% 100,0%
11 18 27 13 1 70 2,6
15,7% 25,7% 38,6% 18,6% 1,4% 100,0%
8 8 29 22 3 70 3,1
11,4% 11,4% 41,4% 31,4% 4,3% 100,0%
23 20 18 8 1 70 2,2
32,9% 28,6% 25,7% 11,4% 1,4% 100,0%
MeanTotalNi vpliva
Vpliv je 
zanemarljiv Vpliv je zaznan Vpliv je velik
Vpliv je zelo 
velik
Zmanjšala se je potreba po 
človeških virih
Povečala se je uspešnost 
poslovanja
Povečala se je učinkovitost 
storitev
Čas izvedbe storitve se je pohitril
Zmanjšalo se je breme 
administrativnih ovir
Kompleksnost in nepreglednost 
del se je zmanjšala








Standard ISO 9001 6 7,7
Nič od navedenega 35 44,9
Sum 78 100,0
Valid
Frequency Percent Frequency Percent
EFQM 3 6,8 0 0,0 0,1
CAF 33 75,0 1 3,0 0,7
SERVQUAL 0 0,0 0 0,0 /
TQM 0 0,0 0 0,0 /
BSC 0 0,0 0 0,0 /
Standard ISO 9001 5 11,4 1 3,0 -0,2
Nič od navedenega 3 6,8 32 94,0 -0,9
Sum 44 100,0 34 100,0




Ocena kakovosti dela javnih usluţbencev 34 24,3
Ocena odnosa javnih usluţbencev 28 20,0
Ocena hitrosti opravljenega dela 26 18,6
Ocena urejenosti organa 21 15,0
Nič od navedenega 31 22,1
Sum 140 100,0
Valid
Frequency Percent Frequency Percent
Ocena kakovosti dela javnih usluţbencev 28 29,2 6 13,6 0,3
Ocena odnosa javnih usluţbencev 23 23,9 5 11,4 0,2
Ocena hitrosti opravljenega dela 21 21,9 5 11,4 0,1
Ocena urejenosti organa 18 18,7 3 6,8 0,2
Nič od navedenega 6 6,3 25 56,8 -0,6
Sum 96 100,0 44 100,0




























3 5 28 30 2 68 3,3
4,4% 7,4% 41,2% 44,1% 2,9% 100,0%
2 6 26 32 2 68 3,4
2,9% 8,8% 38,2% 47,1% 2,9% 100,0%
3 6 39 18 2 68 3,1
4,4% 8,8% 57,4% 26,5% 2,9% 100,0%
3 9 21 31 4 68 3,4
4,4% 13,2% 30,9% 45,6% 5,9% 100,0%
7 11 32 18 0 68 2,9
10,3% 16,2% 47,1% 26,5% 0,0% 100,0%
4 8 20 29 7 68 3,4
5,9% 11,8% 29,4% 42,6% 10,3% 100,0%
MeanTotalUčinek je velik









Uspešna in učinkovita raba 
proračunskih sredstev
Uporabniku prijazna in učinkovita 
uprava
Etično ravnanje zaposlenih javnih 
usluţbencev
Skrb za lastno izobraţevanje in 
usposabljanje
Urejeno, pregledno in povezano 
delovanje
Frequency Percent
Reinţeniring poslovanja 20 9,4
Koncept vseţivljenjskega učenja 25 11,7
Povečanje kakovosti storitev za drţavljane 39 18,2
Organizacijski razvoj - formalna organiziranost 5 2,3
Organizacijski razvoj - neformalni vidik 24 11,2
Izboljševanje procesov delovanja 36 16,8
Skrajšanje časovnih rokov 38 17,8
Zmanjšanje birokracije 17 7,9
Nič od navedenega 10 4,7
Sum 214 100,0
Valid
Frequency Percent Frequency Percent
Reinţeniring poslovanja 10 7,6 10 11,8 -0,1
Koncept vseţivljenjskega učenja 14 10,9 11 12,9 0
Povečanje kakovosti storitev za drţavljane 27 20,9 12 14,1 0,4
Organizacijski razvoj - formalna organiziranost 2 1,6 3 3,5 -0,1
Organizacijski razvoj - neformalni vidik 18 13,9 6 7,1 0,3
Izboljševanje procesov delovanja 26 20,2 10 11,8 0,4
Skrajšanje časovnih rokov 22 17,1 16 18,8 0,1
Zmanjšanje birokracije 9 7,0 8 9,4 0
Nič od navedenega 1 0,8 9 10,6 -0,3












0 13 17 32 4 66 3,4
0,0% 19,7% 25,8% 48,5% 6,1% 100,0%
1 22 20 22 1 66 3,0
1,5% 33,3% 30,3% 33,3% 1,5% 100,0%
0 13 16 36 1 66 3,4
0,0% 19,7% 24,2% 54,5% 1,5% 100,0%
0 8 5 43 10 66 3,8
0,0% 12,1% 7,6% 65,2% 15,2% 100,0%
1 3 8 41 13 66 3,9
1,5% 4,5% 12,1% 62,1% 19,7% 100,0%
1 3 4 40 18 66 4,1
1,5% 4,5% 6,1% 60,6% 27,3% 100,0%
3 8 10 25 20 66 3,8
4,5% 12,1% 15,2% 37,9% 30,3% 100,0%
Delovanje organizacije je 
politično nevtralno
Organizacijske paradigme 
iz zasebnega sektorja so 
uporabne tudi v  javni oz. 
drţavni upravi





organizacije je usmerjena 
v inovativnost in 
fleksibilnost
Organizacijski cilj je 
poenostavitev in optimalno 
skrajševanje upravnih 
postopkov
Pri poslovanju je 
zagotovljena preglednost 
delovanja organizacije




Sploh se ne 
strinjam Ne strinjam se Ne vem Strinjam se
Popolnoma se 
strinjam Mean
